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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo quantificar a capacidade que critérios
utilizados durante a etapa de selecéo e priorizagao de projetos de inovagédo possuem
em predizer a performance futura dos projetos. Para o desenvolvimento do estudo,
foram analisados os trabalhos ja existentes sobre o tema, por meio de uma revisao
sistematica da literatura, que posteriormente embasou a construcdo dos
procedimentos metodoldgicos utilizados. A capacidade preditiva foi quantificada
primeiramente por meio de modelos de regresséo simples, e posteriormente por meio
de modelos de regressdo mdultipla, que tiveram como inputs dados de vinte e uma
avaliacdes realizadas durante a triagem de novas ideias, e como outputs dados das
avaliagcbes de performance das ideias ap0s seu desenvolvimento e subsequente
introducéo ao mercado. Os dados de triagem utilizados englobam quatro categorias,
sendo elas: impacto, praticabilidade, econbémica e risco. Ja as métricas de
performance foram desenvolvidas e coletadas durante a execucéo deste trabalho, de
modo que foram consideradas quatro diferentes métricas de performance, sendo elas:
financeira, aquisicdo de conhecimento, valorizagdo da marca e fortalecimento do
ecossistema. Os resultados obtidos evidenciaram que, com excecdo da aquisicao de
conhecimento, a performance de um projeto de inovacdo pode ser parcialmente
predita através dos critérios utilizados durante a etapa de triagem. O estudo constatou
também que apenas uma minoria dos critérios utilizados é necessaria para a
construcdo dos modelos de regressao multipla com a melhor capacidade preditiva.
Ainda, o estudo apresenta evidéncias quantitativas da relacdo entre a radicalidade de

uma ideia e sua performance esperada.

Palavras-chave: Inovacdo. Desenvolvimento de novos produtos. Selecdo e

priorizacdo. Triagem. Regressao multipla.



ABSTRACT

This study aims to quantify the capacity that criteria used during the selection
and prioritization stage of innovation projects have in predicting the future performance
of projects. For the development of the study, the existing works on the subject were
analyzed, through a systematic review of the literature, which later supported the
construction of the methodological procedures used. The predictive capacity was
quantified first by means of simple regression models, and later by means of multiple
regression models, which had as input data from twenty-one evaluations performed
during the screening of new ideas, and as outputs data from the ideas’ performance
evaluations, which were done after their development and subsequent market
introduction. The screening data used fall into four categories: impact, viability,
economic and risk. The performance metrics were developed and collected during the
execution of this work, having been considered four different performance metrics:
financial, knowledge acquisition, brand enhancement and ecosystem strengthening.
The results obtained evidenced that, except for knowledge acquisition, the
performance of an innovation project can be partially predicted through the criteria
used during the screening stage. The study also found that only a minority of the criteria
used is necessary for the construction of the multiple regression models with the best
predictive capacity. Moreover, the study presents quantitative evidence of the

relationship between the radicality of an idea and its expected performance.

Keywords: Innovation. New product development. Selection and prioritization.

Screening. Multiple regression.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos se destaca como uma das mais cruciais,
porém deficientes fungbes das corporacdes modernas. Milhares de novos produtos
sdo desenvolvidos e introduzidos por empresas a cada ano, porém, somente uma
minoria dos produtos lancados retorna os lucros necessarios para justificar seu
desenvolvimento. Confrontadas com custos de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
exorbitantes e uma colecdo de produtos falhos, um nimero crescente de empresas
tem tido um olhar critico ao seu desenvolvimento de novos produtos. (COOPER,
2006). Além de custoso, o desenvolvimento de produtos € também critico para a
empresa em um sentido estratégico. Uma investigacdo acerca de estratégia
corporativa aponta que o desenvolvimento de produtos esté entre uma das rotas mais
importantes para o crescimento corporativo, pois confere as empresas a capacidade
de diferenciar seus produtos, de modo a minimizar as pressdes da competicdo por
preco que prejudicam as margens da empresa. (COOPER, 2006).

Como consequéncia de sua criticidade estratégica e de sua capacidade de
impulsionar o crescimento e rentabilidade da empresa, a inovacdo no
desenvolvimento de novos produtos tem recebido cada vez mais enfoque. O principal
fator que vem impulsionando a inovacao é o reconhecimento, por parte das empresas,
gue no ambiente de negdcios acelerado de hoje a inovacao se tornou um pré-requisito
para o sucesso, e em alguns casos até para a sobrevivéncia. Em decorréncia disto, a
inovacao entrou para o topo da agenda em organizagdes de todo o mundo. Uma vez
considerada principalmente um produto de laboratérios de pesquisa e
desenvolvimento, a inovacdo tornou-se uma prioridade corporativa. Esta elevada
consideracdo estratégica a inovacdo tem feito com que ela seja integrada aos
processos da empresa de modo a tocar todas as facetas e, de fato, todos os
funcionarios da organizacdo. (BEAR et al., 2006).

A inovacgao visa melhorar o desempenho de uma empresa por meio da geragao
ou manutencdo de uma vantagem competitiva. Um melhor desempenho pode ser
obtido ao se elevar a curva de demanda dos produtos da empresa, por exemplo
aumentando a qualidade do produto, oferecendo novos produtos ou abrindo novos
mercados ou grupos de clientes. Alternativamente, a inovagdo é também capaz de
fomentar a vantagem competitiva por meio da reducdo do custo de uma empresa, por

exemplo reduzindo os custos unitarios de producdo, compra, distribuicdo ou
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transacdo. (OECD e Eurostat, 2005). Sem inovacéo, a proposta de valor de uma
organizacao pode ser facilmente imitada, levando a concorréncia baseada unicamente
no preco de seus produtos e servicos agora comoditizados. (GAMA, SILVA e ATAIDE,
2007).

A incerteza associada ao resultado das atividades de inovacdo € um fator
intrinseco a inovacgao. Devido a sua natureza exploratdria, desenvolvimentos futuros
em conhecimento e tecnologia, mercados, demanda de produtos e aplicacbes
potenciais para tecnologias podem ser imprevisiveis. A incerteza pode levar as
empresas a hesitarem em implementar mudancas significativas, mesmo quando
enfrentam um ambiente volatil que aumenta as pressdes para introduzir novos
produtos, buscar novos mercados e introduzir novas tecnologias, praticas e métodos
organizacionais em seus processos de producéo. (OECD e Eurostat, 2005).

Outro fator agravado pela incerteza € que um dos maiores riscos existentes nos
processos de inovacao € o de investir no produto errado, desperdicando recursos que
poderiam ter sido alocados a produtos que obteriam maior retorno. Portanto, é
imperativo que nao se super-invista em ideias nao comprovadas. Para melhorar a
probabilidade de sucesso de um projeto é necessario que haja uma razoavel
confianca em seu potencial antes que investimentos significativos sejam feitos.
Porém, quando o assunto é inovacao, o julgamento sobre o potencial de um projeto
tende a vir em grande parte da intuicdo. Surge, portanto, uma guestao-problema:
Como avaliar a acuracidade da intuicdo, especialmente quando operando em
condicbes de extrema incerteza? (O'REILYLY, HUMBLE e MOLESKY, 2014).

Embora a importancia da inovacao seja reconhecida, a inovacéo tem sido vista
como uma “caixa preta” na qual as ferramentas de gerenciamento ndo podem ser
aplicadas. Por vezes o problema néo é a falta de inovagéo, e muito menos os gastos
com inovagcdo, mas a falta de inovacdo medida e gerenciada. (GAMA, SILVA e
ATAIDE, 2007). Medidas de contabilidade financeira tradicionais, como o
desempenho operacional, o fluxo de caixa ou indicadores de rentabilidade como o
retorno sobre investimentos — que nao sao projetados para a inovacao — muitas vezes
tem o efeito de sufocar ou suprimir novos produtos ou iniciativas. Elas sé&o otimizadas,
e mais eficazes, para dominios bem compreendidos ou modelos de negdcio e
produtos estabelecidos. Por definicdo, as inovagbes tém um histérico operacional
limitado, uma receita minima ou inexistente e requerem investimento para que se

desenvolvam. Neste contexto, retorno sobre investimento, analises de razdes
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financeiras, fluxo de caixa e préticas similares fornecem pouca compreensao quanto
ao valor de uma inovacdo. (O’'REILYLY, HUMBLE e MOLESKY, 2014). Em
decorréncia desta dificuldade em mensurar e avaliar projetos de inovagao, o
desenvolvimento de produtos possui uma taxa inaceitavelmente alta de falhas para
uma funcdo de tamanha criticidade estratégica. Estima-se que a taxa de falhas para
novos produtos chegue a até 75%. (EDGETT, STROUD e PARTIDA, 2014).

Isto ocorre porque empresas frequentemente cometem o erro de atentar a
inovacdo como um conjunto de atividades desprendidas e sem disciplina. Na
realidade, para que a inovacdo contribua para a empresa, ela precisa ser projetada
como um processo que acompanhe o produto desde sua concepcdo até o pos-
langamento. A gestdo da inovacdo necessita de uma estrutura autorregulada e
baseada em evidéncias. No lugar de um comité avaliador de ideias, deve existir um
processo que opere com velocidade e urgéncia e que ajude inovadores e outros
stakeholders a priorizar problemas, ideias e tecnologias. (BLANK e NEWELL, 2017).
Outra razdo pela qual uma estruturacdo se faz importante é que, quando existem
elevadas incertezas em relacdo a uma métrica chave, a melhor maneira de se reduzir
esta incerteza € uma metddica identificacdo das variaveis com o0 maior valor
informativo, uma vez que estes sd0 0s pressupostos com o maior risco embutido, pois
sdo estes os fatores aos quais a métrica chave € mais sensivel. (O’'REILYLY,
HUMBLE e MOLESKY, 2014).

Com objetivo de sanar tais problemas, um dos métodos mais utilizados para
gestdo da inovacao € a metodologia Stage-Gate, que pode ser entendida como um
mapa conceitual e operacional para mover projetos de novos produtos desde uma
ideia até seu lancamento e além — um plano para gerenciar o processo de
desenvolvimento de novos produtos melhorando sua eficacia e eficiéncia. (COOPER,
2013). O processo Stage-Gate consiste em uma série de estagios, cada um contendo
atividades determinadas, com saidas especificas que alimentam uma analise
integrada dos resultados do estagio, culminando entédo na avaliacdo do projeto, onde
decide-se se 0 projeto prossegue para 0 proximo estagio, se € cancelado ou se &
colocado em stand-by. Porém, mesmo sendo de amplo auxilio, por ser baseada em
heuristicas e generalizagBes de boas praticas, tal estruturacdo ndo € capaz de sanar
por completo o grande problema da inovagao: a incerteza acerca de quais projetos
oferecem o melhor potencial retorno sobre investimento. (JALONEN, 2012).
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Considerando que os autores Nicholas, Ledwith e Bessant (2015, p. 37)
defendem que “as maiores oportunidades para melhorar o processo de inovacéao
como um todo estdo nos estagios iniciais. Assim, € importante ter um conjunto de
ferramentas e processos claros para pesquisar, identificar e desenvolver ideias
iniciais”, este trabalho visa avancar as técnicas de avaliacdo do processo de Stage-
Gates, por meio de analises estatisticas que permitam obter um maior entendimento
de quais sdo os fatores aos quais 0 sucesso da inovacao € mais sensivel, para que
se possa, de maneira eficiente, reduzir a incerteza, através de uma maior
compreensao sobre quais fatores merecem andlises mais profundas assim como

consideracao que seja proporcional a sua importancia.
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Por trabalharem com recursos finitos, as empresas sdo necessariamente
forcadas a tomarem decisGes em relacao a trade-offs em seus processos e produtos.
E do interesse das empresas que suas escolhas sejam aquelas que maximizem, de
maneira holistica, seu retorno sobre investimento. Ou seja, no momento em que
avaliam qual a melhor aplicacéo de seus recursos, as empresas devem optar pelos
investimentos que resultem nos maiores beneficios para a empresa como um todo,
considerando fatores como lucratividade, percepcédo do mercado sobre a empresa,
alinhamento a estratégia, exposicao a risco, entre outros. (ANDREW e SIRKIN, 2007).

O desenvolvimento de novos produtos e processos nao € de maneira alguma
excecdo a esta regra. E, portanto, do interesse das empresas que suas equipes de
gestdo da inovacao sejam altamente eficazes na sua alocacéo de recursos, de modo
a focalizar e nutrir as ideias que possuam as maiores probabilidades de sucesso e
oferecam os maiores beneficios. Se tratando de inovacdo, ndo se pode ter total
certeza acerca dos resultados de um investimento, porém pode-se ainda assim
estimar o tamanho do impacto na organiza¢do e no modelo de negdcio, a dificuldade
de execucao e risco associado, o investimento necessario para realizagdo do projeto
e, 0 retorno esperado sobre tal investimento.

A falta de um processo metddico, sistematico e estruturado no inicio do
processo de inovagao possui um substancial efeito prejudicial na capacidade de
gestdo da inovagdo de uma empresa. (BOEDDRICH, 2004). Dentre os diversos

possiveis problemas que podem decorrer, destaca-se a omissdo de uma filtragem
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inicial, fazendo com que ideias que ndo possuem perspectiva alguma continuem a ser
discutidas por muito tempo, dividindo a atencdo disponivel para as ideias mais
promissoras, e assim subtraindo da capacidade das empresas de inovar. Assim, pode-
se afirmar que processos para triagem e selecdo de ideias sao ndo somente
benéficos, mas sim necessarios para garantir a eficiéncia do processo de inovacao da
empresa. (BOEDDRICH, 2004).

Consequentemente, quanto mais profundo for o conhecimento sobre quais
critérios de avaliacdo tem a melhor capacidade de predizer o sucesso de projetos,
maior sera o retorno sobre investimento obtido pela equipe de gestdo da inovacao e
pela empresa como um todo. Com intuito de avancar tal conhecimento, este trabalho
visa responder a pergunta: Dentre os critérios utilizados na triagem inicial de
projetos de inovacao, qual a capacidade que cada critério possui em predizer a

performance futura dos projetos?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho possui um objetivo geral, bem como o desdobramento deste em
objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

A selecéo e priorizacdo de ideias de novos produtos € realizada com base em
analises prévias, durante a etapa de triagem, que consideram diversos fatores
pertinentes ao impacto da ideia, sua praticabilidade, e seu potencial econémico e
riscos associados. Porém, ha uma lacuna no que diz respeito ao conhecimento em
relacdo a capacidade que cada um destes fatores possui em predizer as chances de
sucesso futuro dos projetos. Deste modo, o objetivo deste trabalho é quantificar o
poder preditivo dos fatores de avaliacdo, para mensurar e comparar suas capacidades
de predizer a performance de projetos, para assim aumentar a eficiéncia do processo

de gestao da inovagao ao promover melhor selecéao e priorizagéo.



15

1.2.2 Objetivos Especificos

Para que o objetivo geral seja atingido, o trabalho se desdobra nos seguintes

objetivos especificos:

a) estudar o framework Stage-Gate utilizado na gestdo da inovacédo, em
especifico buscando o que ha de mais atual em termos de técnicas de
priorizacdo e avaliacdo nos portdes existentes ao final de cada etapa por
meio de uma revisao bibliografica;

b) construir uma abordagem para avaliagdo da performance de projetos que
considere multiplos fatores;

c) determinar a performance de projetos que foram concluidos;

d) modelar os dados por meio de técnicas de regressdo para relacionar os
critérios de triagem com a performance mensurada para cada projeto,
permitindo a quantificacdo do poder preditivo de cada critério.

A escolha do tema, a definicdo da pergunta de pesquisa e definicdo dos

objetivos foram efetuados com base em pesquisas considerando os pontos de vista
académico e empresarial. O item 1.3 apresenta a justificativa destas escolhas.

1.3 JUSTIFICATIVA

O desenvolvimento deste trabalho € justificado tanto pela existéncia de uma
lacuna pratica quanto por sua crescente importancia académica, uma vez que a
pesquisa acerca de inovacdo vem crescendo em tandem com o crescimento da
criticidade desta para as empresas. (DZIALLAS, 2018).

1.3.1 Justificativa académica

A literatura sobre o desenvolvimento de novos produtos enfatiza a importancia
de uma continua renovacédo do portfélio de produtos para garantir o sucesso dos
negocios no longo prazo. (BHUIYAN, 2011). A importancia do desenvolvimento de
novos produtos para o aumento da produtividade e o crescimento econémico, e seu
papel como fator critico no planejamento de negdcio sdo amplamente documentados.
Dentre os estudos acerca da importancia da inovacédo de produto, destacam-se 0s
trabalhos da Universidade Cornell, INSEAD e WIPO (2017), Thiel e Masters (2014),
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Heising (2012), Skarzynski e Gibson (2008) e Bear (2006). Por exemplo, Heising
(2012) afirma que a gestéo proativa de todo o portfélio de inovacdes tem se tornado
um fator cada vez mais importante para a obtencdo de vantagens competitivas e
consequentemente de sucesso de longo prazo. Afinal, s&o estes os projetos que
permitem a descoberta de oportunidades, a nutricdo de ideias em potencial e que
servem como fundacéo para a construcao do futuro.

Em tandem ao desenvolvimento de novos produtos, a gestdo estratégica da
inovagao tornou-se também um tépico central no campo da gestdo estratégica. As
evolucdes tecnoldgicas, uma constante durante toda a historia da humanidade, e as
mudancas mercadoldgicas, decorrentes de mudancas nas preferéncias dos
consumidores, da legislacdo, e da propria tecnologia, impdem as empresas a
necessidade de tomar passos diferentes em frente a novos obstaculos. Esta realidade
faz com que desenvolver novos produtos e refinar os produtos existentes seja
indispensavel para lidar com estes desafios. (ASWANI, 2015). Ainda assim,
desenvolvimentos na literatura relacionada a inovagcdo nas duas Ultimas décadas,
juntamente a observacdes realizadas por pesquisadores do campo, indicam que a
literatura acerca da gestdo da inovacdo atualmente apresenta diversas
inconsisténcias, previsbes tedricas concorrentes e persistentes lacunas de
conhecimento, fazendo com que muitas questdes acerca do tema de gestdo da
inovagdo continuem a ser pouco compreendidas. O que, além de dificultar uma
compreensao tedrica deste tema, afeta negativamente a capacidade das empresas
de maximizar os resultados de seus esforcos de inovacdo. (KEUPP, PALMIE e
GASSMANN, 2012). Fica evidente que, apesar do reconhecimento de sua importancia
pela academia, o desenvolvimento de novos produtos continua a ser um dos mais
complexos e menos compreendidos empreendimentos comerciais. (ASWANI, 2015).

Muitas das organiza¢@es de hoje enfrentam um enigma: elas estdo conscientes
do crescente imperativo de inovar, mas ndao veem a si préprias como inovadores de
grande sucesso. (BEAR et al., 2006). A consideracdo estratégica por parte das
empresas em relacdo a importancia da inovacao fica clara no trabalho de Cooper
(2007), onde o autor afirma que cerca de 75% de todas as empresas americanas
envolvidas em inovacdo de produto, independentemente do seu setor de atuacéo,
adotaram de uma forma ou outra um processo de Stage-Gate, assim como fizeram
muitas empresas europeias e algumas japonesas. Esta ampla adocao de processos

Stage-Gate ocorreu porque as empresas tém compreendido que a capacidade de
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inovacdo de uma organizacdo decorre de um sistema de inovagao: um conjunto
coerente de processos e estruturas interdependentes que dita como a empresa busca
necessidades latentes e solugBes, sintetiza ideias em conceitos de negdécios e
projetos de produtos e seleciona quais projetos sao financiados. (PISANO, 2015). Esta
estruturacdo do processo de inovacao é de amplo auxilio, mas, embora uma cultura
de compartilhamento de ideias ja faca parte do perfil das empresas inovadoras, 0
maior desafio ainda est4 em possuir 0s processos adequados para rapidamente filtrar
estas ideias e selecionar aquelas a serem trabalhadas. (BEAR et al., 2006).

Este fato € evidenciado por um estudo global acerca de gestdo da inovacao
comissionado pela American Management Association e executado pelo Human
Resource Institute que releva que praticamente metade (48%) das empresas
entrevistadas reportam que “ndo possuem uma politica padréo para avaliagdo de
ideias”, de longe a resposta mais obtida. A segunda resposta mais frequente (17%)
foi que as empresas utilizam um “processo de revisao e avaliagdo independente”
enquanto que outros 15% afiram que “ideias séo avaliadas pelo gerente da unidade
aonde a ideia foi proposta”. (BEAR et al., 2006). Deste modo, torna-se evidente que a
existéncia de um framework de acompanhamento da inovacdo ndo garante a
existéncia de uma metodologia robusta de avaliacdo, selecdo e priorizacdo de ideias.
Neste contexto, Baumgartner (2008) afirma que um processo de avaliacao de ideias
estruturado € necessario para identificar as ideias que sdo mais provaveis de ter
sucesso como inovagdes para a empresa e permitir a avaliagdo de um grande niamero
de ideias de forma eficiente em termos de recursos.

Estabelecida a necessidade latente de uma maior compreensdo acerca de
métodos que permitam mensurar quantitativamente a probabilidade de sucesso de
um produto, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura, visando melhor
entender a situacdo atual da pesquisa acerca deste tema. A revisdo de literatura
seguiu o protocolo indicado no APENDICE A — PROTOCOLO DE REVISAO
SISTEMATICA DA LITERATURA desta monografia. O quadro 1 apresenta um resumo
da revisdo sistematica da literatura realizada, indicando os termos pesquisados e a
guantidade de resultados encontrados em cada uma das bases de dados

pesquisadas.
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Quadro 1 - Resumo da revisao sistematica da literatura realizada

Scielo ) i
EBSCO ) Capes ScienceDirect
Internacional
Innovation Idea
) 1 5 67 67
Selection
Selecting ldeas
. 2 1 8 85
Innovation
Innovation Idea
o 3 1 5 9
Prioritization
Prioritizing Ideas
_ 9 0 6 9
Innovation
) 15 7 86 170
Totais

278

Fonte: Elaborado pelo autor.

A pesquisa resultou em 278 documentos, entre artigos, publicacdes, teses e

dissertacdes. Inicialmente foi realizada uma triagem destes por meio da leitura dos

resumos, utilizando como critério de selecao trabalhos cujo resumo abordasse os

temas de selecéo e priorizacdo de ideias ou a relacdo entre critérios de triagem de

ideais e a performance das ideias. Esta filtragem levou a selecao de 22 trabalhos que

foram lidos em sua integra. Apdés a analise destes 22 trabalhos, 8 foram

desconsiderados por abordar os temas de interesse desta pesquisa apenas de

maneira tangencial, somente mencionando-os pontualmente em meio a outro assunto,

frequentemente em meio a um estudo mais geral do tema de gestdo da inovacao.

Deste modo, 14 trabalhos foram utilizados como ponto de partida teérico para o

desenvolvimento desta monografia. O quadro 2 lista os trabalhos selecionados,

incluindo autores, titulo e ano de publicacao.
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Quadro 2 - Resumo das publicacfes pertinentes ao assunto abordado

(Continua)
) Ano de
Autor(es) Titulo ) .
Publicacao
Managing a portfolio of
Gary E. Blau; Joseph F. _
_ interdependent new product
Pekny; Vishal A. Varma; Paul _ _ ) 2004
candidates in the pharmaceutical
R. Bunch :
industry
Inovacgdao tecnologica em
. multinacionais brasileiras: estudo
Rogério Souza da Mata _ . . 2008
multicaso sobre gestao do portfolio
de projetos de novos produtos
How to cut out
Scott D. Anthony _ _ 2009
unnecessary innovation
A neural network-based approach
T. C. Wong; S. Y. Wong; K. of quantifying relative importance 2011
S. Chin among various determinants toward
organizational innovation
Theo J. B. M. Postma; Thijs The contribution of scenario
L. J. Broekhuizen; Frank van analysis to the front-end of new 2012
den Bosch product development
Exploring holistic intuitive idea
Peter R. Magnusson; Johan o _
. screening in the light of formal 2014
Netz; Erik Wastlund o
criteria
John Nicholas; Ann Ledwith; Selecting early-stage ideas for 2015
John Bessant radical innovation
Mario Sergio Salerno;
Leonardo Augusto de
Vasconcelos Gomes; Débora Innovation processes: Which 2015

Oliveira da Silva; Raoni
Barros Bagno; Simone Lara

Teixeira Uchoba Freitas

process for which project?
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(Conclusao)

; Ano de
Autor(es) Titulo _ .
Publicacéao
Alex Gabriel; Mauricio ' . . .
Improving the idea selection process in
Camargo; Davy )
_ _ creative workshops through 2016
Monticolo; Vincent o
_ contextualisation
Boly; Mario Bourgault
] o Gestao de portfélio de projetos de
Débora Oliveira da . . o o
inovacado: andlise das praticas adotadas 2016

Silva _ .
por empresas industriais de grande porte

. . . Processo de selecédo de ideias em
Aline de Brittos Valdati _ 2017
empresas inovadoras

Priorizacao de ideias inovadoras em

Paulo Henrique projetos no agronegocio por meio de
Bertucci Ramos modelo de apoio a decisdo multicritério: 2017
estudo de caso “Startup in School”
Andlise das etapas de um processo de
Taina de Camargo avaliacao e selecao de projetos de
Canteri inovagao de empresas industriais: um 2017

estudo de caso

How to evaluate innovative ideas and
] _ concepts at the front-end?: A front-end
Marisa Dziallas ) o . 2018
perspective of the automotive innovation

process

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre estes trabalhos, 8 sdo de caracter qualitativo, e apenas 6 utilizam
abordagens quantitativas, que é a lacuna de atuacao deste trabalho. S&o eles:

a) Blau et al. (2004);

b) Wong, Wong e Chin (2011);

c) Magnusson, Netz e Wastlund (2014);

d) Gabriel et al. (2016);

e) Ramos (2017);

f) Dziallas (2018).
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Blau et al (2004) utilizam dados histéricos de medicamentos ja lancados para
estimar a taxa de sucesso, investimento e lucro para novos medicamentos, porém os
autores visam apenas estimar a taxa de sucesso e nado trabalham no sentido de
descobrir quais fatores sdo conducentes ao sucesso e como elevar a taxa de sucesso.

Wong, Wong e Chin (2011) utilizam um método baseado em redes neurais para
computar a importancia relativa de trés fatores internos em relacdo a inovacgao
organizacional, entendida como a capacidade das organizagcbes de produzirem
inovacdo. Os fatores considerados sé&o: infraestrutura organizacional, gestdo das
politicas de inovacédo e gestdo do conhecimento. Combinando seu modelo neural a
técnica de processo de hierarquia analiticos (AHP) os autores concluem que o fator
mais importante é a infraestrutura organizacional (54% do peso no modelo), seguido
pela gestdo das politicas de inovacao (32% do peso no modelo), e por ultimo pela
gestédo do conhecimento (14% do peso no modelo).

O trabalho de Magnusson, Netz e Wastlund (2014) visa responder a pergunta:
Qual a relacao entre especificos critérios de selecdo ja estabelecidos na literatura e
decisdes intuitivas (critérios holisticos) no contexto de triagem de ideias para servicos
ou produtos? Para tal, os autores utilizam uma base de dados de ideias que sao
avaliadas pelo mesmo grupo de experts em dois momentos, no primeiro as ideias séo
priorizadas pelos experts de maneira intuitiva, € no segundo 0s experts priorizam as
ideias classificando-as em trés dimensfes: originalidade, valor para o usuario e
produtibilidade. Em posse de ambas as avaliacdes os autores utilizam regressdes
multiplas para avaliar quao bem cada um dos critérios definidos consegue explicar a
intuicdo dos experts. Para ideias incrementais o critério de valor para o usuario explica
57,4% da intuicdo e a produtibilidade explica 27,7%. J& para ideias radicais o valor
para o usuario explica 47,3% da intuicdo, a originalidade explica 36% e a
produtibilidade explica -48,7%. Os autores hipotetizam que a relacdo negativa
encontrada se da porque originalidade costuma estar inversamente relacionada a
produtibilidade.

Gabriel et al. (2016) propdem um modelo de analise de decisdo multicritério,
mais especificamente o0 método de classificagio PROMETHEE (Método de
Organizacdo de Classificagdo de Preferéncia para Avaliagbes de Enriquecimento)
para avaliar ideias resultantes de workshops de criatividade. Com base em literatura
qualitativa os autores selecionam 6 critérios para compor o modelo PROMETHEE, sé&o

eles: originalidade, valor adicionado, dificuldade de implementacdo, riscos,
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sustentabilidade e apresentacdo. Os autores aplicam seu modelo em um estudo de
caso, visando demonstrar sua utilizacdo. O trabalho deixa uma lacuna no que tange
aos pesos atribuidos a cada critério, uma vez que diferentes pesos séo atribuidos a
cada critério, porém sem referéncia a qualquer base teérica par tal, de modo que pode
se entender que os pesos foram atribuidos com base na opinido dos autores. Tal
lacuna reforca a importancia desta monografia, uma vez que esta visa melhor
entender o peso relativo de diversos critérios utilizados na selecdo de ideias.

De maneira similar, Ramos (2017), testa a aderéncia do modelo de deciséao
multicritério PROMETHEE para priorizacdo de ideias inovadoras no agronegoécio,
porém, os pesos atribuidos a cada fator considerado na selecdo de ideias séo
definidos por um agente decisor, de modo que o trabalho apresenta a mesma lacuna
no que diz respeito a uma abordagem quantitativa para a identificacdo dos fatores
mais importantes para o sucesso de uma ideia.

Por dltimo, o trabalho de Dziallas (2018) tem como objetivo comparar a
literatura cientifica sobre indicadores de inovacdo no front-end (etapa inicial de
selec@o e priorizacdo) e as praticas encontradas na industria. A autora defende a
importancia de seu trabalho com diversos argumentos baseados em sua revisao da
literatura sobre o assunto. Mais pertinente a este trabalho, a autora afirma que
pesquisas sobre indicadores de inovacao tem tipicamente enfatizam os estagios finais
do processo de inovagdo enquanto negligenciam os estagios iniciais. Como a maioria
das pesquisas existentes exclui insights mais profundos sobre os indicadores que sao
aplicaveis ao front-end, a questédo acerca de quais indicadores especificos podem ser
aplicados a avaliacdo de ideias no front-end do processo de inovacao continua sem
resposta, e, consequentemente, este € um assunto que exige mais esclarecimentos.
A autora propde ainda, com base em entrevistas com experts, critérios e seus
respectivos pesos a serem utilizados na triagem de ideias. Quanto a seu objetivo de
estudo, a autora conclui que, no setor automotivo, no qual sua pesquisa foi realizada,
embora as empresas ja possuam sistemas de triagem de ideias, estes sdo pouco
estruturados e altamente subjetivos, de modo que as empresas carecem de um
framework embasado nas melhores praticas evidenciadas pela academia. Por ultimo,
a autora destaca que seus resultados ndo esclarecem a relagéo entre triagem no front-
end e o sucesso das inovacgdes e recomenda como uma proxima etapa que se avalie
portfolios de diferentes empresas visando quantificar a relacdo entre as avaliagbes

obtidas durante a triagem e a subsequente performance dos projetos.
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Existem ainda outras lacunas identificadas pelos autores citados no quadro 2

gue se relacionam ao objetivo deste trabalho. Nas palavras de Silva (2016, p. 158):

Pode-se perceber que a gestdo de portfolio de projetos de inovacdo é um
processo complexo, que transcende as atividades de avaliacdo e
balanceamento de projetos. Dessa forma, ha necessidade de explorar em
profundidade outros elementos que foram apontados por esta pesquisa. A
primeira linha de investigacdo poderia ser analisar a influéncia do modelo
organizacional na gestdo de portfélio de inovacdo, evidenciando mais
claramente quais elementos, além dos que foram apontados por esta
pesquisa, tém influéncia nos resultados de inovagdo da empresa.
Adicionalmente, analisar quais abordagens seriam mais indicadas para
estruturar um processo de gestdo de portfolio de inovagdo voltado para
inovag@es radicais, incluindo desde as etapas iniciais de geracdo de ideias
até a avaliagéo de resultados. (SILVA, 2016, p. 158).

Complementarmente, Mata (2008) sugere que 0 pesquisas futuras podem

investigar os critérios utilizados pelas empresas para identificar novas oportunidades.

Ou ainda, que pesquisas futuras podem se aprofundar na compreenséao da efetividade

dos mecanismos de avaliacdo, selecdo e priorizacdo. E Canteri (2017) sugere a

realizacdo de um estudo com objetivo de identificar os processos de inovacéo e 0s

critérios de avaliacdo de inovacfes e de tomada de decisdes utilizados por industrias

e empresas. Deste

modo, a revisdo sistematica da literatura evidencia que este

trabalho aborda uma lacuna identificada por estudiosos da area.

Durante o desenvolvimento deste trabalho, foram também coletadas, de

maneira ndo-sistematica, revisdes sistematicas da literatura de gestdo da inovacao.

Os trabalhos encontrados e analisados em sua integra sdo apresentados no quadro

3.

Quadro 3 - Revisfes da literatura de inovacéo

(Continua)
Ano de
Autor(es) Titulo _
Publicacao
What do we Know About New

Muammer Ozer _ 2002
Product Idea Selection?

Richard Adams; John Innovation Management 006
Bessant; Robert Phelps Measurement: A Review




24

(Conclusao)

) Ano de
Autor(es) Titulo ) .
Publicacao
. . . Factors Influencing an
Marisa Smith; Marco Busi; o .
Organization’s Ability to Manage
Peter Ball; Robert van der _ _ 2008
Innovation: A Structured Literature
Meer _
Review and Conceptual Model
A Multi-Dimensional Framework of
Mary M. Crossan; Marina Organizational Innovation: A 2010
Apaydin Systematic Review of the
Literature
The Uncertainty of Innovation: A
Harri Jalonen Systematic Review of the 2012
Literature
Marcus Matthias Keupp; The Strategic Management of
Maximilian Palmié; Oliver Innovation: A Systematic Review 2012
Gassmann and Paths for Future Research
Intellectual Capital, Innovation and
Anne-Laure Mention Performance: A Systematic 2012
Review of the Literature
Innovation Capability: A
Faisal Iddris Systematic Review and Research 2016
Agenda
_ Idea Management Revisited: A
Sophia Gerlach; Alexander _ _ _
Review of the Literature and Guide 2017
Brem :
for Implementation

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Dentre as revisdes da literatura encontradas, somente Ozer (2002) e Gerlach
& Brem (2017) abordam o topico de métodos de avaliacéo e selecdo de ideias. Os
dois trabalhos foram executados de forma similar, onde os autores utilizam a literatura
existente para construir um framework tedrico acerca de métodos de avaliagdo de
ideias. Porém, nestas revisbes da literatura ndo sdo encontradas referéncias a

trabalhos com objetivos de quantificar tais métodos de avaliacdo de ideias,
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evidenciando que a grande maioria da literatura sobre o tema de inovacéo tem foco
qualitativo, e que dentre 0s poucos autores a abordarem o tema de modo quantitativo,
nenhum o trabalhou no sentido de quantificar a capacidade preditiva dos fatores
considerados durante a etapa de triagem de ideias. A consequéncia desta lacuna
tedrica é a continuidade dos elevados niveis de incerteza que envolvem o topico de
triagem de ideias, afinal, incerteza € uma medida da “discrepancia entre a quantidade
de informacgé&o requerida para se executar uma tarefa e a quantidade de informacao
que a organizagdo possui”. (GALBRAITH, 1977 apud JALONEN, 2012). Esta
perspectiva sobre a incerteza também reforca a ideia de que a rota para a reducao da
incerteza se da por meio da expansdo do conhecimento organizacional, o que, no
contexto de inovacdo, pode ser feito através de um aprofundamento acerca do
processo de triagem de ideias, reduzindo a incerteza em relagdo a selecdo de
projetos.

Ainda no topico da incerteza, Jalonen (2012) afirma que dado que o futuro
implica incerteza, é razoavel postular que a incerteza € inerente ao processo de
inovacdo. O processo de inovacao consiste de, e requer que, acdes sejam tomadas
sobre condicdes de incerteza. Partindo desta premissa, ndo € surpresa alguma que a
incerteza tenha se tornado um tépico popular entre académicos do estudo da
inovacdo. Muito trabalho ja foi realizado com o objetivo de compreender como a
incerteza afeta 0s processos organizacionais de inovacao (ex: Tushman & Nadler,
1978; Damanpour, 1996; Tatikonda & Rosenthal, 2000; Rogers, 2003; York &
Venkataraman, 2010). Porém uma deficiéncia nos estudos anteriores levou a
incerteza a ser tratada como uma variavel independente, que ndo pode ser controlada.
Esta visdo fez com que com que muitos estudos (ex: McDermott & O’Connor 2002;
Rose-Anderssen et al. 2005; Ortt & Smits 2006; Xu et al. 2007; York & Venkatraman
2010; Hall et al. 2011) tenham se focalizado nos efeitos e implicac6es gerenciais da
incerteza, e ndo em sua reducdo, como € o objetivo deste trabalho. (JALONEN, 2012).

Aponta-se ainda para o trabalho dos autores Keupp, Palmié e Gassmann
(2012), que afirmam que sua revisdo sistematica da literatura evidencia diversas
lacunas existentes que restringem o conhecimento sobre a gestdo da inovagao.
Dentre as categorias nas quais lacunas existem, destaca-se aqui a categoria
“atividades emergentes realizadas”, que se refere ao meios, medidas e atividades
através das quais empresas buscam induzir melhorias de desempenho. Mais

especificamente, os autores afirmam que de uma perspectiva teorica seria desejavel
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gue se desenvolvesse uma compreensdo dos mecanismos conducentes a resultados
positivos nas atividades de inovacdo. Considerando que o objetivo deste trabalho é
expandir o conhecimento acerca das variaveis capazes de predizer a performance de
ideias de novos produtos, o que é conducente a melhores resultados, através de uma
melhor escolha de projetos, pode-se dizer que este trabalho desenvolve uma das
lacunas identificadas pelos autores.

Em suma, a importancia estratégica do desenvolvimento de novos produtos,
unida a alta taxa de falhas e as incertezas, demonstra a necessidade de estudos que
aprofundem os conhecimentos em diversas areas ligadas a gestao da inovacdo. Uma
destas areas é a triagem, onde necessita-se de métodos refinados para selecionar
projetos de novos produtos, para que recursos escassos possam ser eficientemente
alocados. (COOPER, 2008). Afinal, certos tipos de projetos de novos produtos
possuem uma chance de sucesso maior e os critérios de triagem devem refletir estes
atributos de sucesso. Porém, a busca pelo segredo do sucesso de novos produtos
tem se mostrado mais dificil que o antecipado. Os estudos deixam claro o fato de que
ndo ha um fator Gnico que responda a pergunta “o que faz um novo produto ser um
sucesso?”. A relagdo entre as variaveis envolvidas na determinagdo do sucesso de
produtos constitui uma complexa rede de efeitos. (COOPER, 2008). Uma maior
compreensao acerca destas variaveis €, portanto, uma excelente rota para aprofundar
o conhecimento académico acerca dos mecanismos através dos quais as inovacdes
de sucesso ocorrem.

Bhuiyan (2011) defende ainda que o estudo da inovacdo € de interesse
académico ao apontar para o fato de que andando lado a lado, a inovacdo e o
desenvolvimento de novos produtos sao responsaveis pela geracdo de empregos,
pelo crescimento econémico, pelo progresso tecnoldgico e pela melhoria dos padrdes
de vida. Assim sendo, o estudo acerca do desenvolvimento de novos produtos e o
processo através do qual ele emerge é importante.

Neste contexto, onde diversos autores (Cooper, 2008; Poskela, 2009; Jalonen,
2012; Heising, 2012; Keupp, Palmié e Gassmann, 2015; Pisano, 2015) apontam para
as atuais falhas de processos Stage-Gate em relagéo a sua capacidade de identificar,
selecionar e priorizar projetos de desenvolvimento de novos produtos, torna-se
evidente a necessidade de uma metodologia mais robusta de triagem, justificando
uma analise através de métodos estatisticos que busque identificar quais fatores sao

mais capazes de predizer a performance de um projeto.
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1.3.2 Justificativa Empresarial

No contexto empresarial, a maneira mais explicita de se evidenciar a
importédncia da inovagdao e de se justificar um trabalho cujo foco seja o
desenvolvimento de novos produtos, é uma simples analise da mudancga no ambiente
competitivo nos ultimos dez anos:

Em 2007 o topo das bolsas de valores era ocupado por empresas em setores
pouco inovativos, onde as economias de escala reinavam, e o principal diferencial
competitivo ndo era o produto, mas sim uma exceléncia operacional que permitisse
uma competicdo por custo. Ha muito as empresas afirmam querer se tornar mais
inovativas, porém essas palavras tinham quase sempre como significando apenas que
as empresas buscavam por maneiras mais eficientes de executar suas operacgoes e
reduzir seus custos. A chamada inovacdo nada mais era que uma melhoria continua

gue visava fomentar a competicao por precos. (THIEL e MASTERS, 2014).

Quadro 4 - Maiores empresas por capitalizacdo de mercado ao final de 2007

# Empresa Setor Capitalizagdo (US$ M)
1 | Petrochina Petroleo e Gés 723.952,1
2 | Exxon Mobile Petroleo e Gas 511.886,8
3 | General Electric Industrial 374.636,9
4 | China Mobile Comunicagéao 354.119,7
5 | Bank of China Banco 338.989,1
6 | Microsoft Tecnologia 333.053,5
7 | Gazprom Petroleo e Gés 329.591,0
8 | Royal Dutch Shell Petréleo e Gas 269.543,6
9 | AT&T Comunicacéao 252.051,3
10 | Sinopec Petroleo e Gas 249.645,2

Fonte: Financial Times (2008)

Um olhar para as empresas no topo das bolsas de valores ao final de 2017
apresenta uma imagem bastante diferente, e quase nenhum nome repetido entre as
listas. O cenario mudou drasticamente, e hoje em dia a maioria das empresas mais
valiosas do mundo esta em setores altamente inovativos, onde a competicdo se da

nao através de uma economia de escala ou guerras de precos, mas sim atraves de
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uma corrida para encontrar ou desenvolver o produto que sera a nova febre do mundo,
de modo que embora o principal negocio destas empresas ndo seja 0 mesmo, elas
ainda assim sao consideradas rivais, porque entende-se que estdo competindo por
inovacdo, e sdo capazes de ameacar diversos negdécios tradicionais com suas
inovacdes disruptivas. (MULAS e PARADI-GUILDFORD, 2017).

A nova geracdo de empresas no topo da cadeia € uma que investe altamente
no desenvolvimento de novos produtos, e que busca ser aclamada por seus produtos
e servi¢cos inovadores. Estas empresas sim falam em inovacdo no real sentido da
palavra, na criacdo de algo novo, sem precedentes, que seja capaz de alterar a
maneira como as pessoas vivem. E é justamente desta capacidade de inovacdo que
decorre 0 sucesso destas empresas. Nao mais economias de escala sdo o maior
diferencial, no mundo corporativo o trono pertence agora a inovacao. (WONG, WONG
e CHIN, 2011).

Quadro 5 - Maiores empresas por capitalizacdo de mercado ao final de 2017

# Empresa Setor Capitalizagdo (US$ M)
1 | Apple Inc. Tecnologia 868.880,0
2 | Alphabet Inc. Tecnologia 727.040,0
3 | Microsoft Tecnologia 659.910,0
4 | Amazon.com Tecnologia 563.540,0
5 | Facebook Tecnologia 512.760,0
6 | Tencent Tecnologia 493.340,0
7 | Berkshire Hathaway Seguros e Investimento 489.490,0
8 | Alibaba Group Tecnologia 440.712,0
9 | Johnson & Johnson Médico e Farmacéutico 375.360,0
10 | JPMorgan Chase Banco 371.050,0

Fonte: Financial Times (2018)

Segundo Magalhdes (2004), a expectativa de vida de estratégias competitivas
baseadas em indicadores de processos de negocios e clientes tornou-se tao curta que
os indicadores orientados para o futuro (ou seja, desenvolvimento e inovagao) estao
rapidamente se tornando os mais importantes em termos de controle gerencial. O
ambiente competitivo atual, em rapida e constante mudanca, beneficia as empresas

de sucesso, capazes de se adaptar e se destacar, e que, ao se diferenciarem da
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competicdo, conseguem atingir taxas de crescimento muito acima da média do
mercado. Neste ambiente, o foco mudou de recursos financeiros para flexibilidade e
rapida incorporacao de novas tecnologias e servicos. (SIMSIT et al., 2014). As rapidas
mudancgas em tecnologias, preferéncias dos consumidores, e condi¢cdes de mercado
significam que a sobrevivéncia e 0 sucesso de organizacbes pos-industriais
dependem de sua capacidade de inovar. (IDDRIS, 2016). Uma analise realizada pelo
Boston Consulting Group revela que 72% das empresas entrevistadas consideram a
inovacdo uma de suas trés maiores prioridades. (ANDREW et al, 2010). Nas ultimas
décadas, a medida que as empresas se tornaram mais cientes da importancia de
novos produtos para seus negocios, o numero de novos produtos introduzidos ao
mercado cresceu dramaticamente. Correspondentemente, gerenciar o processo de
desenvolvimento de novos produtos se tornou um desafio para as empresas, pois ele
demanda vastos recursos humanos e financeiros. (BHUIYAN, 2011).

Apesar das extensas pesquisas sobre como obter sucesso no desenvolvimento
de novos produtos, as empresas continuam a desenvolver produtos com altas taxas
de falha de mercado, tornando o desenvolvimento de novos produtos uma das tarefas
mais arriscadas e confusas para a maioria das empresas. (BHUIYAN, 2011). Acerca
da dificuldade em inovar enfrentada pelas empresas, Bear (2006) afirma que mesmo
com uma abundancia de literatura executiva sobre o tema da inovacdo e com a
inovacao no topo da lista para os executivos globais, a maioria das organizacdes goza
apenas de sucesso moderado na gestédo do processo de inovacao. Tal mediocridade
se torna cada vez mais inaceitavel, uma vez que a medida que o investimento no
desenvolvimento de novos produtos cresce, a pressao para maximizar o retorno sobre
este investimento também cresce. Alimentando ainda essa pressédo esta a estimativa
de que 46% dos recursos alocados ao desenvolvimento de novos produtos s&o gastos
em produtos que sdo cancelados ou ndo sédo capazes de obter o retorno financeiro
adequado. (BHUIYAN, 2011).

Aléem do esforco, das despesas e da burocracia associados ao
desenvolvimento de novos produtos, existe ainda outro motivo para preocupacao:
cada vez que novos produtos sao introduzidos no mercado, organizagdes colocam
sua reputacdo em jogo. Novos produtos que estdo mal desenvolvidos podem ser
bastante prejudiciais para as ofertas existentes, proporcionando um incentivo
adicional para que as organizacdes trabalhem diligentemente para garantir o sucesso
do novo produto. (BOOZ, ALLEN e HAMILTON, 1982).
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A falta de métricas Uteis €, sem duvidas, uma das razfes pelas quais a taxa de
sucesso do desenvolvimento de novos produtos ndo melhorou consideravelmente nos
altimos 40 anos (CRAWFORD, 1979 e 1992 apud BHUIYAN, 2011). Se as empresas
possuissem métricas confiaveis para estimar performance os gerentes poderiam
observar a melhorias em seus esforcos no desenvolvimento de novos produtos
comparaveis as que eles obtém em programas mais facilmente quantificaveis, como
no gerenciamento total da qualidade. (LYNN e REILLY, 2000 apud BHUIYAN, 2011).
A auséncia destas métricas faz com que muitas empresas ndo sejam capazes de
elaborar uma estratégia clara de avaliacdo e selecdo de ideias, o que € um fato
problematico pois um conjunto claro de critérios para a triagem e selecéo de ideias é
um pré-requisito para a inovagao sistematica. Sem critérios de avaliagdo, todas as
ideias sdo de igual valor, o que resulta em gargalos e na disperséo do foco, levando
a inércia do sistema, ou a uma situacdo onde somente as ideias de estimacao
daqueles com influéncia avancam. Critérios bem concebidos, por outro lado, podem
ser utilizados para estimular o surgimento de ideias alinhadas a estratégia da
empresa, que sejam conducentes a seus objetivos de longo prazo. (TUCKER, 2013).

Discutindo maneiras de melhorar o desenvolvimento de novos produtos em
organizacdes, Bhuiyan (2011) afirma categoricamente que a qualidade da execucéo
dos passos de pré-desenvolvimento — a triagem, estudos técnicos e de mercado e
analise de negdcio - esta intimamente ligada ao desempenho financeiro dos produtos.

Neste contexto, onde o mercado preza por, e premia cada vez mais a inovacao,
ha uma clara necessidade empresarial que justifica um trabalho cujo objetivo seja
identificar métricas capazes de auxiliar no desenvolvimento de novos produtos que as
empresas tanto clamam por. Uma proposi¢cao de melhoria aos frameworks de gestéo
da inovacdo, que enderece a lacuna existente de andlises quantitativas, possuli
aplicacao direta para as empresas, sendo capaz de agregar valor ao otimizar a
priorizacdo de projetos de desenvolvimento de novos produtos, consequentemente
garantindo que o projetos com maiores chances de sucesso sejam devidamente
nutridos e reduzindo o valor investido em projetos com menor chance de sucesso,
resultando em uma melhor alocacéo dos escassos recursos das empresas. (HEISING,
2012).
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1.4 DELIMITACAO DO TEMA

Primeiramente, o intuito deste trabalho esta delimitado a entender a correlacéo
entre critérios utilizados durante a triagem e ideias e a subsequente performance
destas ideias. Assim, o escopo deste trabalho ndo compreende a obtencédo de
evidéncias de causalidade entre critérios de avaliacdo e performance de ideias, uma
vez que relacdes de causalidade requerem experimentos especialmente desenhados
para comprova-las, ndo podendo tais relagdes ser estabelecidas através dos métodos
utilizados neste trabalho. Irrespectivamente, no contexto estudado correlagbes sao
suficientes para o propésito deste trabalho, pois cumprem a funcdo de predizer o
resultado esperado, quer haja ou ndo uma relacdo de causalidade entre os fatores
modelados.

Ainda, este trabalho ird avaliar os fatores considerados pelo processo de gestédo
da inovacdo de uma empresa especifica, de modo a ndo considerar outros possiveis
fatores que ndo estejam contemplados nas avaliagBes utilizadas pela empresa.
Também nao é objetivo propor alteracdes a estrutura do processo de inovacao pela
qual os projetos da base de dados passam, de modo que se pretende apenas
entender as relativas capacidades de cada fator de prever o sucesso dos projetos.

Por dltimo, o presente trabalho ndo objetiva desvendar quais critérios
caracterizam projetos de inovacdo que sdo abandonados ou cancelados, ou seja, 0
presente trabalho ndo contempla fatores preditivos de falha, uma vez que os dados e
andlises associados a falha diferem daqueles associados a performance. Assim
sendo, o presente estudo ndo inclui os diversos outros fatores, por vezes nao
relacionados ao Stage-Gate, aos quais a finalizacdo ou ndo de projetos de inovacao
esta condicionada.

Apresentadas as delimitacBes do tema deste trabalho, o capitulo que segue ira

abordar a fundamentagéo tedrica do mesmo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secao apresenta a fundamentacao tedrica dos dois topicos pertinentes a
este trabalho, inovacdo e regressfes mdultiplas, bem como subtdpicos também
relacionados ao trabalho desenvolvido.

2.1 INOVACAO

Thomas Edison, considerado por muitos o maior inventor da historia, disse que
a inovacgao “é mais que simplesmente ter boas ideias: ela é o processo de desenvolve-
las até que tenham um uso pratico.” (BESSANT e TIDD, 2009 apud SIMSIT et al.,
2014). Ja nas palavras de Dundon (2002), “inovacgao € a implementacao rentavel da
criatividade estratégica”’, de modo que a inovacao possui quatro componentes chave:
(1) criatividade, (2) estratégia, (3) implementacao e (4) rentabilidade.

A distin¢do entre invencgédo e inovacao é que invencgdo € a criacdo de uma nova
ideia ou conceito, enquanto que inovacgao contempla transformar um novo conceito ou
ideia em um sucesso comercial ou de ampla utilizacdo. (SIMSIT et al., 2014). Ou seja,
inovacao é a geracdo de valor a partir de uma ideia.

Inovacdo é o termo utilizado para descrever a maneira através da qual
organizacdes criam valor através do desenvolvimento de novos conhecimentos e/ou
da aplicacdo de conhecimentos existentes de novas maneiras. O termo é
frequentemente utilizado para referenciar o desenvolvimento de novos produtos ou
servigcos, porém organizacdes também podem inovar de outras maneiras, como
através de novos modelos de negdécio, técnicas de gestdo e estruturas
organizacionais. (BEAR et al., 2006).

Existem diversas maneiras de classificar inovacdo. Uma das mais amplamente
utilizadas é a definicédo utilizada pelo Manual de Oslo (OECD e Eurostat, 2005), que
distingue a inovacdo em quatro categorias em relagéo ao objeto da inovacao, sendo
elas:

a) inovacgao de produto;

b) inovacéo de processo;

c) inovacao de marketing;

d) inovacgao organizacional.
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Inovacdo de produto é a introducdo de um bem ou servico que é novo ou
significativamente melhorado em relacéo a suas caracteristicas ou aplicacdes. Inclui
melhorias significativas em especificagcbes técnicas, componentes e materiais,
software, usabilidade e outras caracteristicas funcionais.

Inovacdo de processo € a implementacdo de um método de producdo ou
entrega novo ou significativamente melhorado. Inclui melhorias significativas em
técnicas, equipamentos e/ou software.

Inovacao de marketing € a implementacdo de um novo método de marketing
envolvendo mudancas significativas no design ou embalagem do produto, bem como
seu posicionamento, promogao ou preco.

Inovacao organizacional é a implementacao de um novo método organizacional
nas praticas de negécio da empresa, organizacdo do ambiente de trabalho ou
relagbes externas.

Existem ainda diversas outras classificacbes para inovacdo propostas por
diversos autores, que focam em diferentes aspectos da inovacao, sendo os dois mais
comuns o impacto sobre o mercado e o nivel de progresso tecnoldgico. Kalbach
(2012) propde um modelo bidimensional que considera ambos estes fatores em sua
classificacdo de inovacgdo, dividindo-a em incremental, disruptiva, descontinua e

radical.
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Figura 1 - Grafico zonas de inovacéao

DESCONTINUA

INCREMENTAL DISRUPTIVA

PROGRESSO TECNOLOGICO

IMPACTO MERCADOLOGICO

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Kalbach (2012)

O eixo X mede o impacto que uma inovagao tem sobre o mercado. Um maior
impacto geralmente implica atingir novos segmentos do mercado ou, em alguns
casos, até mesmo a necessidade de um modelo de negdcio inteiramente novo. O eixo
Y mede o nivel de progresso tecnoldgico que uma inovacao representa. Uma maneira
de medi-lo é em relagdo ao quao nova a tecnologia é. Se ela representa algo novo
para um setor da empresa, para a empresa como um todo, para um segmento de
mercado, para todo o mercado ou até mesmo para o0 mundo. Apesar de representar
um modelo continuo, pode-se definir quatro zonas distintas onde se localizam os
quatro tipos de inovacdo, auxiliando na definicho de cada tipo de inovacao.
(KALBACH, 2012).

Inovagdes incrementais envolvem modestas alteragdes em produtos e servigos
existentes. Sdo melhorias que visam manter a competitividade do negdcio, como

novas caracteristicas de produto e melhorias de servico. (KALBACH, 2012).
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Inovacdes descontinuas, também chamadas de saltos de melhoria, se referem
a grandes avancos tecnoldgicos que impulsionam um produto ou servico a frente da
concorréncia. Tais inovacdes representam drasticas mudancas no produto, que
costumam resultar de grandes esforcos de pesquisa e desenvolvimento e
frequentemente levam a patentes, porém ainda assim se restringem ao mesmo setor
de mercado das tecnologias as quais substituem. (KALBACH, 2012).

Inovagbes disruptivas caracterizam produtos ou servicos que invadem um
mercado com uma nova proposta de valor deslocando produtos existentes e
estabelecidos, ou que oferecem uma solucdo para necessidades no momento néo
atendidas por nenhum produto ou empresa. Porém a mudanca tecnolégica por tras
desta disrup¢éo pode ser minima. (KALBACH, 2012).

Inovagdes radicais transformam mercados e sociedades. Elas costumam ser
fruto de avancos tecnoldgicos tdo grandes que acabam por criar segmentos de
mercado inteiramente novos somente para si, ndo possuindo reais substitutos nem
concorréncia. (KALBACH, 2012).

A metodologia Stage-Gate, que é o framework utilizado para gerir os projetos
estudados por este trabalho, e sera descrita no item 2.1.2, pode ser classificada como
focada em inovacao tecnoldgica de produto e mais especificamente em inovacdes

descontinuas (saltos de melhoria).

2.1.1 Gestéao da Inovacéao

Gestdo da inovacao é a disciplina de gerenciar os processos de inovacéo,
podendo ser utilizada para desenvolver tanto inovacfes de produto quanto inovacdes
organizacionais. (SIMSIT et al., 2014). Alternativamente, Jalonen (2012) conceitua a
gestédo da inovagdo como o processo de lidar com a incerteza. A gestao da inovacao
possui dentre suas fungdes assegurar que exista um processo eficiente para a selecéao
e desenvolvimento dos conceitos mais promissores. (HEISING, 2012). Afinal, uma
gestao de portfélio e projetos profissional € necesséaria ndo somente nas etapas de
execucao no desenvolvimento de novos produtos, mas também nas etapas iniciais de
selecdo e priorizacdo, para assegurar que 0s recursos da empresa sejam alocados
da maneira mais eficiente possivel. A conexao entre sucesso na gestdo do portfélio
de produtos em desenvolvimento e 0 sucesso corporativo ja foi comprovada por

estudiosos do campo, como Gemunden et al. (2009) e Meskendahl (2010). Deste
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modo, a gestdo da inovacdo pode ajudar as empresas a assegurar sua posicao de
mercado através do frequente lancamento de produtos de alta qualidade, ao mesmo
tempo que atendem a demanda de mudancgas nas necessidades dos consumidores e
nos climas politicos. (BAILEY e HORVITZ, 2010 apud GERLACH e BREM, 2017).

Sobre a gestdo das etapas de selecéo e priorizacdo, Gerlach e Brem (2017)
afirmam que a gestao de ideias, que € um subprocesso da gestdo da inovacao cujo
objetivo € uma efetiva e eficiente geracao, avaliacéo e selecdo de ideias, € central a
gestdo da inovacao, ja que um programa de gestao de ideias efetivo pode contribuir
para o sucesso da empresa, desde que sua configuracdo seja estrategicamente
planejada e operada.

A gestdo da inovacdo engloba todas as areas-chave que precisam ser
dominadas para desenvolver produtos e servigos de sucesso de maneira eficiente e
continua. Ela é o principal motor para o aumento do faturamento e da eficiéncia em
todas as industrias, ndo se restringindo somente a inovacgao de produto. (EUROPEAN
COMISSION, 2004). Pisano (2015) identifica a origem da gestdo da inovacdo no
reconhecimento do fato que: sem uma estratégia de inovacao, diferentes partes da
organizacdo podem facilmente acabar perseguindo prioridades conflitantes — mesmo
gue haja uma clara estratégia de negocio. Perspectivas diversas sao cruciais para
inovacbes de sucesso, mas sem uma estratégia para integrar e alinhar estas
perspectivas ao redor de prioridades comuns, o poder da diversidade é reduzido,
podendo até se tornar prejudicial.

O autor explica ainda que, para garantir que a inovacdo se mantenha alinhada
a estratégia de negocio, a gestdo da inovacdo tem como uma de suas principais e
mais criticas tarefas a criacdo de um plano de alto nivel para alocar recursos, afinal,
a alocacéo do dinheiro, tempo e esforco define a estratégia da empresa. Um excelente
plano de alocacdo de recursos aos projetos € um denominador comum entre as
empresas reconhecidas por sua exceléncia em inovacdo de produto. As empresas
bem-sucedidas em inovagcdo se destacam em preparar 0 cenario para gerar novas
ideias e em possuir 0s processos e disciplina de negécios necessarios para levar estas
novas ideias ao mercado. (KULESA, 2005 apud BEAR et al., 2006). Afinal, a geracao
de ideias por si s6 ndo resulta automaticamente em produtos e processos inovadores,
maior satisfagdo dos consumidores, um aumento de produtividade e maiores lucros.
Para isto, € necessaria a existéncia de um processo metodico e sustentavel que seja
capaz de analisar e implementar ideias. (GERLACH E BREM, 2017).
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Para esta tarefa, a gestdo da inovacéo inclui um conjunto de ferramentas que
permitem que os gerentes e engenheiros cooperem com um entendimento comum de
objetivos e processos. O foco da gestdo da inovagdo é permitir que a organizacao
responda a uma oportunidade externa (clientes, fornecedores, concorrentes,
consultores, midia, globalizacao, etc.) ou interna (divisdo técnica, marketing e vendas,
logistica, producéo etc.) e utilize seus esforcos criativos para introduzir novas ideias,
processos ou produtos. (KELLY e KRANZBURG, 1978 apud SIMSIT et al., 2014).

Em sua totalidade a gestédo da inovacao engloba uma miriade de metodologias
e ferramentas. Um estudo realizado pelo Diretorio Geral para Empreendedorismo da
Comissédo Europeia (2004) agrupa estas metodologias e ferramentas em dez

tipologias, conforme o quadro 6.

Quadro 6 - Tipologias da gestéao da inovacéo

(Continua)
Tipologia Metodologias e Ferramentas
Ferramentas de Gestdo do Auditorias de conhecimento
Conhecimento Mapeamento de conhecimento

Gestao de documentacao

Gestao de plano de resposta a incidentes

Técnicas de Inteligéncia Technology Watch
de Mercado Andlise de patentes
Inteligéncia de mercado
Gestéo de relacionamento com o consumidor

Geo-marketing

Ferramentas de Software colaborativo
Cooperacédo e Networking Consolidacao de equipe
Gestao da cadeia de suprimentos

Agrupamento industrial

Técnicas de Gestao de Teletrabalho
Recursos Humanos Intranet corporativa
Recrutamento on-line
Aprendizado eletronico

Gestao de competéncias
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(Conclusao)

Tipologia

Metodologias e Ferramentas

Abordagens de Gestéo de

P&D-Marketing

Desenvolvimento de

Criatividade

Interface Gestao de interface
Engenharia simultanea
Técnicas de Brainstorming

Pensamento lateral
TRIZ
Método scamper

Mapeamento da mente

Técnicas de Melhoria de

Processo

Benchmarking
Fluxo de trabalho
Reengenharia de processos de negdcio

Just in Time

Técnicas de Gestdo de

Projetos de Inovacao

Gestao de projetos
Avaliacdo de projetos

Gestao de portfélio de projetos

Ferramentas de Gestao de
Design

Sistemas CAD
Prototipagem rapida
Abordagens de usabilidade

Anélise de valor

Ferramentas de Criacao

de Negdcio

Simulagéo de negdcio

Plano de negdcio

Spin-off de pesquisa ao mercado

Fonte: Diret6rio-Geral para Empreendedorismo da Comisséo Europeia (2004)

A metodologia Stage-Gate, que é o framework utilizado para gerir os projetos

estudados por este trabalho, se encaixa dentro da tipologia de técnicas de gestédo de

projetos de inovacdo, sendo definida principalmente como uma ferramenta de

avaliacao de projetos, que é um item essencial para uma efetiva gestao da inovacao,

devido a tendéncia do sistema a entropia. Na sec¢do 2.1.2 o referencial tedrico aborda

esta metodologia em maior profundidade.

Ferramentas de avaliagdo de ideias, como o0 Stage-Gate, costumam ser

compostas por diversas abordagens de selecdo, ndo havendo um framework
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dominante na literatura. Visando agregar o conhecimento acerca das abordagens de
selecéo de ideias existentes, Ozer (2002) apresenta uma revisao da literatura de tais

abordagens. As abordagens encontradas sdo apresentadas no quadro 7.



Quadro 7 - Abordagens de Selecéo de Ideias
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(Continua)
Abordagem ,
e Selegﬁgo de Descricao Perguntas Tipicas e ici imitago
d Beneficios LimitagGes
. Populares
Ideias
Pode ajudar a identificar e o
L Foco técnico exagerado pode
. ha . resolver problemas técnicos . .
Quais as especificacdes de design . A . impedir que as empresas
do produto? Checklists | com antecedéncia e aumentar entendam as necessidades de
Essa zflbordagem P ' a velocidade de seus compradores
seleciona novos desenvolvimento do produto. P '
produtos baseado
em seus ) ) .
Andlise Técnica requerimentos EX|ste.:ma~|ntersecgao er:;r(zas Métodos de _ _
técnicos e a espeiléLc:iic;(zzg Z;c;r;;ical? ades pontuacio . Podtg induzir as emdprgsas a
iabili ! o e investir apenas em ideias para
viabilidade d'e O foco em questdes técnicas a5 QUais stecnolo s basr()e ”
atender a tais Varredura | pode melhorar a qualidade e q 8 J
requerimentos ri logi biental | a confiabilidade do produto existem, fazendo com que
Caso contr.a!’lo, a .tecno ogia pode arln ienta . novas possibilidades
ser adquirida e implementada Métodos de tecnoldgicas sejam ignoradas
com sucesso? decisao (ex:
AHP)




41

(Continuacgéao)

Abordagem ,
~ : ~ _ Métodos .. T
de Selegao de Descrigao Perguntas Tipicas Beneficios Limitagoes
; Populares
Ideias
ue tipo de informacdo é . ~
ﬁecesféria ara ro'fatar Ainformagdo coletada
Esta abordagem para proje-ar, Checklists _ pode nio ser confidvel
sugere que uma desenvolver e comercializar o Como enfatiza a coleta e uso de ou util
empresa deve novo produto? informagdes de mercado, pode
selecionar um novo o5 d coias d aumentar o sucesso do
produto somente Que t_|pos~ € estratelg!as € Métodos de mercado de novos produtos.
. marketing sdo necessarias para ~
quando tiver as iz 5 pontuagdo
- capacidades comercializa-lo com sucessos
Analise de - :
Marketing necessarias para A empresa possui as Varredura Toma em consideragdo as Ignora os conflitos
comercializa-lo (por competéncias de marketing ambiental opinides dos membros do canal | interfuncionais e assume
exemplo, ser capaz necessarias para coletar as Métodos de de distribuicdo e que a informacdo sera
) de coIeNtar informacgdes necessarias e decisdo (ex: Isso pode aumentar seu compartilhada na
informacdes de comercializar o novo produto? AHP) envolvimento no empresa.

mercado sobre isso,
distribuir o produto,
etc.).

Caso contrario, a empresa pode
terceirizar atividades?

Opinides dos
membros do
canal de
distribuicado.

desenvolvimento de novos
produtos e seu suporte para
distribui-lo com éxito no
mercado.
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(Continuacgéao)

Abordagem de

~ - - Métodos - s
Selegdo de Descrigcao Perguntas Tipicas Beneficios LimitagGes
. Populares
Ideias
. ) . Analise de Lo, . Basear-se em resultados
Que tipos de retornos financeiros E facil de ser entendida e . .
. custo- o financeiros a curto prazo pode
0 novo produto é capaz de gerar? L justificada
beneficio forgar os gerentes a se
Quais s3 fi . Valor concentrar em ideias justificaveis,
uais sdo os recursos financeiros . L .
De acordo com essa 2 presente mas ignorar ideias mais
necessarios? ;o romissoras
abordagem, os novos liquido P :
. produtos s3o | babilidade d Andlise de Pode ndo capturar riscos e
.Analls? selecionados com Qual a probabilida € dese decisdo Ajuda as empresas a incertezas futuras.
Financeira alcangar os resultados financeiros controlar melhor seus

base em seus
potenciais retornos
financeiros.

e de se bater as metas de
or¢gamento?

Precificacdo
de opcdes

Existem benchmarks em relagdo a
retornos financeiros e orgamentos
aceitaveis?

Modelagem
matematica

investimentos e assim
reduzir os riscos
financeiros.

Oferece apenas um "retrato" dos
beneficios e custos financeiros.

Assume que informacgdes
financeiras precisas estao
prontamente disponiveis.
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(Continuacgéao)

Organizacional

culturas atuais das
empresas e 0s
requisitos
organizacionais do
novo produto.

Eles combinam com as estruturas

Processos de

e culturas existentes? priorizagao
Opinides de
A empresa pode fazer as P .
L. o especialistas
mudangas necessarias se ndo .
internos e

houver correspondéncia?

externos

em resultados operacionais
positivos, como maior
gualidade do produto, menor
custo unitario e
desenvolvimento de
produtos novos e rapidos.

Abordagem de Métodos
Selecao de Descricao Perguntas Tipicas e Beneficios LimitagGes
Ideias
- E muito dificil prever como
Quais sdo as estruturas e culturas A énfase nos fatores as mudangas orp anizacionais
Esta abordagem organizacionais necessarias para Checklists o ¢ . &
g projetar, desenvolver, fabricar e organizacionais pode levar a | podem ser implementadas
seleciona novos ’ ! novos produtos bem- com sucesso.
comercializar com sucesso um .
produtos com E)as.e novo produto? Métodos de sucedidos.
B na correspondéncia ) pontuacio Existe um trade-off entre as
Analise entre as estruturas e . i Consideragaes
Esta énfase também resulta o
organizacionais e a

qualidade de um novo
produto (ex: a eficiéncia
organizacional nem sempre
leva a novos produtos de
alta qualidade).
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(Continuacgéao)

Abordagem ,

- i , . Métodos .. e

de Selegao de Descricao Perguntas Tipicas Beneficios LimitagGes
Ideias Populares

Aumenta a probabilidade de a
empresa poder contribuir com
recursos e suporte necessarios
para o desenvolvimento e
O foco principal lancamento de novos
desta abordagem é produtos.

Pode ser muito geral para
avaliar os méritos técnicos,
financeiros e de marketing
especificos de uma nova
ideia de produto.

Quais sdo as estratégias Auditorias
corporativas da empresa? internas

gue um novo - —
Anilise produto deve Quais sdo os objetivos da nova Checklists
s . i i ?
Estratégica enquadrar-se na ideia do produtos
Agi . L Métodos de .
estratégia de Existe alguma combinagdo entre « , P—— As estratégias podem ser
negécios global das - . pontuagao Pode criar uma sinergia entre . ;o .
as estratégias corporativas e os . muito rigidas e, assim,
empresas. - Processos de os produtos existentes da . 933
objetivos do novo produto? o . selecionar novas ideias de
priorizacdo empresa e pode reduzir as
— = " produtos com base no
Opinides de chances de canibalismo. ' o
~ . ajuste das estratégias da
Se ndo, a empresa pode mudar especialistas .
. . empresa podem ser muito
suas estratégias? internos e Y
restritivos.

externos
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(Continuacgéao)
Abordagem de ,
~ _— .. Métodos - C
Selegdo de Descrigcao Perguntas Tipicas Beneficios Limitagoes
. Populares
Ideias

Checklists Pode induzir as

Quais sdo as relagdes necessarias empresas para confiar
para projetar, desenvolver, o muito em
. - - Auditorias . .
fabricar e comercializar uma ideia int Permite que as empresas relacionamentos e
internas . L . L
Essa abordagem leva de novo produto? considerem recursos adicionais ignorar suas possiveis
em consideracdo a que estdo disponiveis devido as armadilhas.

dependéncia das Quais sdo os relacionamentos Métodos de relagdes. Muita énfase nos

empresas de existentes da empresa nessas pontuagdo relacionamentos pode
Andlise de fornecedores e areas? - Existe uma Processos de restringir as novas ideias

Relacionamento distribuidores e correspondéncia entre os priorizagao de produtos das
seleciona novos relacionamentos necessarios e Dados Aumenta o engajamento dos empresas para aqueles

produtos que podem existentes? secundarios parceiros envolvidos no que seus parceiros

ser suportados por Internet

eles.

Se houver uma falta de
correspondéncia, quem é o
parceiro potencial para as

Referéncias

Entrevistas

relagdes identificadas?

Questionarios

processo de desenvolvimento
de novos produtos, adicionando
perspectivas que podem ajudar
a solucionar problemas
potenciais no inicio do processo

de desenvolvimento.

gostam.

N3o pode discriminar

entre ideias de novos

produtos que exijam
relacionamentos

semelhantes.
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(Continuacéao)

Abordagem .
J . = - Métodos - T
de Selegao de Descricao Perguntas Tipicas Beneficios LimitagGes
. Populares
Ideias
Bancos de
Quais sdo os requisitos ambientais dados
da nova ideia do produto? secundarios on- | Ajuda as empresas a o .
line e off-line. alinhar melhor seus M:|ta:cenfase no ambiente atual
Esta abordagem Opinido de novos produtos com o | POCE Tazercomque as emp(rjesas
considera o Quais sao as condigdes especialistas ambiente de negdcios. s€ cgrtmce:trem nqs mercados
. ambiente geral de ambientais? internos e existen es., mas ignoram o
Andlise L . . desenvolvimento de novos
. negdcios e seleciona externos
Industrial mercados.
novos produtos que . N - .
. Existe uma correspondéncia entre Opinido dos Ajuda as empresas a
estdo alinhados a - . . o
ele 0s requisitos e o ambiente? futuristas detectar as tendéncias
' e ead ot v e do mercado e
e nado, a nova ideia do produto atriz o . . .
ode'ser Alterada de rrF:odo s desenvolver novos | Supde que o ambiente é estavel e
P aiusta-la 2o Técnicas produtos em resposta | que o ambiente futuro pode ser
) visionarias as tendéncias. facilmente previsto.

meio ambiente?
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(Continuacéao)

guando os casos
semelhantes foram
bem-sucedidos.

sucesso no mercado, estratégias
de producgdo e marketing,
orcamento e fatores criticos de
sucesso?

Benchmarking

Ajuda a determinar estratégias
adequadas para alcangar esse
sucesso.

Abordagem .
§ o - Métodos - s
de Selegao de Descricao Perguntas Tipicas Beneficios Limitagoes
. Populares
Ideias
Quais sdo os produtos Analise
concorrentes atuais e esperados? conjunta Forga as empresas a prestar Assume que 0s recursos
— m atencdo as questdes de do produto podem ser
Esta abordagem d.le,IaIS 530 as semj .ar(;gas/ L competitividade na fase inicial | facilmente identificados e
onfatiza o iferencas entre a ideia do novo | Questionarios de selecdio de ideias. descritos.
) e produto e os produtos Kano
Anilise importéncia da concorrentes?
", competigdo entre ~ ~ o
Competitiva empreias(; seleciona Quado importantes sdo as Andlises de
dut semelhangas / diferencas? lacunas Ajuda as empresas a identificar
novos produtos ” — caracteristicas de produtos Assume que as
competitivos O novo produto é superior? e ) ) )
P : Unicas e superiores que sejam | semelhancas e diferencas
Quais s3o as formas de reduzir as Benchmarkin conducentes a um melhor podem ser facilmente
semelhancas e tornar o novo 9 posicionamento e promogao do mensuradas.
produto superior? produto.
Coleta de
Existem casos semelhantes? dados . . -
S Ajuda a avaliar a probabilidade o
Esta abordagem primarios de sucesso de uma ideia de Pode ser dificil encontrar
compara novos Coleta de casos semelhantes.
N . novo produto.
- produtos com outros Quao semelhantes sdo eles? dados
Andlise de L.
casos semelhantes e secundarios
Casos . ; .
os seleciona somente | O que pode ser aprendido com os Modelos de Assume que a ideia do
Semelhantes e i
casos semelhantes em termos de difusao novo produto terad o

mesmo ambiente de
mercado, estratégia de
negdcios e percepc¢do do
cliente do caso similar.
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(Continuacgéao)

Abordagem .
§ e _ Métodos .. .
de Selegao de Descricao Perguntas Tipicas Beneficios LimitagGes
. Populares
Ideias
~ . Pesquisas de Muita énfase na
Quem sdo os clientes-alvo? ~
mercado compreensado do
N A comportamento do
Quais sdo as suas opinides sobre a L. . .
. Inquéritos com - consumidor pode ignorar
ideia de novo produto em L. Fornece previsdes de A
. - usuadrios chave outras dinamicas do
consideracao? mercado.
mercado.
Inquéritos com
Eles pretendem compra-lo? clientes Supde que as pessoas
Esta abordagem perdidos podem articular
- . N . claramente o que eles
Anilise de seleciona novos O que eles gostam e n3o gostam Andlise precisar:
Consumidores | produtos com base sobre a ideia do produto? conjunta :
e Consumo nas opinides dos
clientes. Quais sao as formas de melhorar o Analise de
produto? lacunas Assume que 0s USUarios

Quais caracteristicas do produto sdo
mais importantes para eles?

Experimentos
on-line/digitais

Quais sao as suas necessidades que
nao sdo preenchidas pela ideia do
produto em consideragao?

Métodos
enfaticos

Diagnostica pontos fortes e
fracos do produto.

chave podem representar
clientes médios.

Assume que as condigdes
ambientais sdo estaveis.
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(Conclusao)

Abordagem de

~ <~ .. Métodos .. T
Selecdo de Descrigao Perguntas Tipicas Beneficios Limitagoes
Ideias Populares
Quais sdo as dreas de especializacdo ReUniBes Pode ajudar a prever o
na avaliacdo da ideia de novo produto resenciais sucesso futuro das novas £ list
em consideracdo? P ideias de produtos. specia |s~as nem sempre
estdo certos.
Quem pode ter experiéncia nessas | Questionarios | Pode fornecer informacdes
areas? de pesquisa de diagndstico para
. anénimos (ex: melhorar a ideia do novo
Esta abordagem Como selecionar essas pessoas? - .
seleciona novos técnica Delphi). produto.
Andlise de produtos com

Especialistas

base nas opiniGes
de especialistas
relevantes.

Quais sdo as opinides dos
especialistas em relacdo a

probabilidade de sucesso, fatores
provaveis que podem afetar esse

sucesso e maneiras de melhorar o
novo produto antes que ele seja

langado?

Como obter essas opinides?

Pesquisas
anénimas
auxiliadas por
computadores
ou baseadas na
Internet.

Pode preencher uma lacuna

de informagdo quando ndo

ha confidveis para tomada
decisoes.

Os especialistas internos
podem ser
emocionalmente ligados a
ideia e, assim, tomar
decisdes tendenciosas,
enquanto especialistas
externos podem
comprometer o sigilo da
ideia.

Fonte: Ozer (2002)
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Muitas das abordagens apresentadas por Ozer (2002) séo incorporadas pelo
Stage-Gate, uma vez que o framework prega uma abordagem multidisciplinar. A

secao a seguir apresenta a literatura sobre a metodologia Stage-Gate.

2.1.2 Stage-Gate

O desenvolvimento de novos produtos € um processo que engloba diversas
atividades. Antes de ser introduzido ao mercado, um novo produto evolui em uma
sequéncia de etapas, comecando com um conceito de produto inicial ou ideia que é
avaliada, desenvolvida, testada e langada no mercado. (BOOZ, ALLEN e HAMILTON,
1982). A metodologia Stage-Gate consiste em um mapa conceitual e operacional para
levar projetos de novos produtos de uma ideia até seu lancamento e além — um plano
para gerenciar o processo de desenvolvimento de novos produtos e melhorar sua
efetividade e eficiéncia. Ele incorpora boas préticas e fatores criticos para o sucesso.
(COOPER, 2013).

O modelo Stage-Gate se sustenta em sete principios, visando um
desenvolvimento de novos produtos enxuto, rapido e rentdvel que maximize a

produtividade das atividades de inovacdo. (ASWANI, 2015). Estes principios séo:

Quadro 8 - Principios do modelo stage-gate

(Continua)

Principio Definigéo
Foco no O consumidor deve ser parte crucial de todo o processo. Sua
consumidor opinido, a voz do consumidor, deve estar embutida em todos os

estagios de desenvolvimento: escopo, definicdo do produto,

desenvolvimento, validagéo e além.

Carregamento | As analises essenciais de mercado, financeiras, viabilidade

frontal técnica e fontes de suprimentos devem ser feitas 0 mais cedo
possivel. Gerentes e lideres de projeto envolvidos no modelo
Stage-Gate constantemente analisam e reveem as analises a

cada estagio para garantir o sucesso final.
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(Conclusao)

Principio

Definicdo

Desenvolvimento

em espiral

O desenvolvimento deve consistir de iteracdes em espiral de
“construir, testar, feedback, consertar” com o usuario. O
desenvolvimento de novos produtos pode e deve ser
modificado durante o processo de langamento se adaptando as

informagdes atualizadas.

Uma abordagem

Um modelo Stage-Gate € construido com base em uma equipe

holistica multifuncional efetiva que otimize os cronogramas e seja
altamente motivada para completar suas tarefas corretamente.
Métricas, Melhoria continua é vital para que um processo tdo amplo como

responsabilizacao
e melhoria

continua

0 Stage-Gate se mantenha atualizado e otimizado. Por esse
motivo, 0 modelo Stage-Gate concentra-se na aprendizagem e
melhoria do sistema para que cada projeto seja executado
melhor que o anterior. Isto s6 € possivel se este processo e
seus inputs, subprodutos e outputs forem medidos, portanto, é
essencial medir os resultados do desenvolvimento de novos

produtos mesmo apoés sua implementag¢do no mercado.

Foco e
gerenciamento de

portfélio efetivo

Faz parte do objetivo da metodologia Stage-Gate evitar que
diversos projetos de pouco valor sejam executados e acabem
por dispersar o foco principal dos projetos de alto valor,
sufocando-os e levando ao desperdicio de recursos. Tao
importante quanto fazer as coisas corretamente € fazer as

coisas corretas.

Um processo
enxuto, escalavel

e adaptavel

O processo de desenvolvimento de novos produtos deve ser
capaz de se adaptar a mudancas no seu ambiente e trabalhar
com informacdes instaveis e fluidas. Ele precisa ser escalavel
para que possa se adequar a projetos de diferentes niveis de
complexidade e risco. O processo deve se manter enxuto,
analisando criticamente o valor agregado por cada etapa, bem

como os desperdicios induzidos por este.

Fonte: Adaptado de Cooper (2006 e 2007) e Aswani (2015).
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A metodologia Stage-Gate quebra o processo de inovagdo em um conjunto pré-
determinado de estagios. Cada estagio prescreve um conjunto de atividades
multifuncionais e paralelas a serem realizadas pela equipe do projeto, visando obter
informacdes para que o projeto avance até o proximo ponto de decisdo. (COOPER,
2013). Segundo Cooper (2008 e 2013), os estagios sdo baseados em estudos e
pesquisas com objetivo de sistematizar as boas praticas realizadas por empresas que
se destacam por sua capacidade de inovagdo. Cada estagio possui um propdsito claro
e objetivos bem definidos:

a) obtencdo de dados para reducdo de incertezas e riscos, de modo que a

informacéo necessaria define cada um dos estagios no processo;

b) investimento gradual, com cada estadgio mais caro que o anterior. O
processo € um comprometimento incremental de recursos, porém com cada
avanco de estagio e custo 0s riscos e incertezas sao reduzidos de modo que
0 risco do projeto é efetivamente gerenciado;

c) cada estagio consiste em um conjunto de atividades paralelas executadas
por pessoas de diferentes areas funcionais da empresa, ou seja, todas as
tarefas dentro de um mesmo estagio séo realizadas concomitantemente;

d) os estagios sdao multifuncionais, ndo sendo delegados a diferentes
departamentos, mas sim sendo responsabilidade de todos.

A entrada de cada estagio consiste em um portdo. Portdes sao reunibes que
servem como controle de qualidade, de priorizagcdo e sdo onde o caminho para o
préoximo estagio é definido pela equipe. Nestas reunides o projeto é examinado pela
geréncia sénior, que avalia o progresso do projeto, determina se 0s critérios
necessarios para que o projeto avance foram atendidos, e, ou aprova as tarefas e
recursos para o proximo estagio (segue), ou requer mais informacgdes (recicla), ou
para o projeto (mata ou pausa). Os portbes consistem em:

a) entregaveis: os itens a serem trazidos pela equipe do projeto. Eles séo
visiveis, baseados em um menu padronizado para cada portdo e vém do
output do portédo anterior, onde séo definidos;

b) critérios de julgamento: contra 0s quais 0S entregaveis serdo julgados,
podendo incluir checklists, perguntas de nocaute, desenhadas para
rapidamente eliminar projetos desajustados além de fatores desejaveis, mas

Nnao necessarios;
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¢) outputs: incluindo uma decisdo (segue/morre/pausalrecicla), a aprovacéo de
um plano de acdo para o proximo estagio, incluindo pessoas envolvidas,
orcamentos, cronogramas e prazos, € uma lista de entregaveis para o
proximo portéo.

O fluxo tipico de um sistema Stage-Gate é apresentado na figura 2:

Figura 2 - Fluxo tipico de um sistema Stage-Gate

Filtro de Segunda Desenvolver Validar Seguir com Revisdo Pds-
Ideias Filtragem Ideia Produto Lancamento Langamento

N N N N N N
- ~ - ~ s ~ - ~ - ~ - ~
s ~ s ~ e ~ Ve % e ~ - ~

- i SN - g o - P - i - N
<" Portdio - Portaio '~ _~-  Portaio ~_ _-  Portio ~ -” Portaio '~

Estagio O: Estagio 1: Estagio 2: Estagio 3: Estagio 4: Estagio 5:
Geragao de Definicao do Construcao Desenvolvi- Testes e Lancamento
ideias Escopo do Plano de mento Validagao
Negdcio

Cliente

Fonte: Adaptado de Aswani (2015) e Cooper (2013).

Estagio 0 — Geracao de Ideias: As ideias sdo a matéria prima do sistema Stage-
Gate, elas fazem ou desfazem o sistema. A necessidade de étimas ideias, juntamente
com uma alta taxa de atrito significa que a fase de geracao de ideias é fundamental,
sdo necessérias grandes ideias e muitas delas. Atividades do estagio de descoberta
incluem:

a) realizacdo de pesquisa técnica direcionada, buscando novas possibilidades

tecnoldgicas;

b) trabalhar com usuarios lideres para descobrir necessidades néo articuladas;

c¢) utilizacdo de métodos de criatividade, como brainstorming;

d) exercicios de planejamento estratégico para descobrir desconexdes no

mercado levando a identificagdo de lacunas e oportunidades significativas;
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e) esquemas de sugestdes de ideias para incentivar os empregados comuns a
enviar ideias de novos produtos;
f) inovacao aberta, visando importar ideias e necessidades geradas por fontes
externas a empresa.
Portdo 1 — Filtragem de Ideias: E a primeira decisio sobre comprometer recursos
ao projeto, é neste ponto que o projeto nasce. O portdo 1 € uma filtragem gentil, na
qual o projeto € submetido a alguns critérios qualitativos como alinhamento
estratégico, viabilidade, magnitude da oportunidade e atratividade do mercado,
vantagens do produto, capacidade de alavancar os recursos da empresa e
alinhamento as politicas da empresa. Critérios financeiros tipicamente ndo séo parte
desta filtragem.
Estdgio 1 — Escopo: Tem como objetivo determinar os méritos técnicos e de
mercado. E uma rapida definicdo do escopo do projeto, envolvendo pesquisa de mesa
ou trabalho de detetive — com a realizacdo de pouca ou nenhuma pesquisa primaria.
Atividades do estagio de escopo incluem:
a) avaliacdo de mercado preliminar
b) avaliacao técnica preliminar
c) avaliacdo de negdcio preliminar
Portdo 2 — Segunda filtragem: Aqui o projeto € submetido a uma segunda e mais
rigorosa filtragem. O projeto € reavaliado a luz das novas informacdes obtidas. Neste
estagio é realizada uma avaliagcdo econémica superficial, como avaliacdo do tempo
de retorno sob investimento.
Estagio 2 — Construcdo do Plano de Negdcio: Consiste na construcédo de um plano
de negdcio detalhado, que define claramente o produto e verifica a atratividade do
projeto antes de grandes investimentos. Atividades deste estagio incluem:
a) pesquisa de mercado, incluindo pesquisa de voz do cliente, para determinar
suas necessidades, desejos e preferencias;
b) analise competitiva,
c) teste de conceito, para validar o conceito do produto;
d) avaliacdo técnica detalhada com enfoque na viabilidade técnica do projeto;
e) avaliacdo de manufatura, operacdes e fonte de suprimentos;
f) definicdo do novo produto vencedor, incluindo a definicgdo do mercado-alvo,
0 conceito do produto, a estratégia de posicionamento, os beneficios a
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serem entregues, a proposicdo de valor e os atributos, requisitos e
especificacdes de alto nivel do produto;

g) analise comercial e financeira detalhada, envolvendo uma abordagem de
fluxo de caixa descontado com valor presente liquido e taxa interna de
retorno, complementada com analise de sensibilidade.

Portdo 3 — Desenvolver Ideia: Este € o Gltimo ponto onde o projeto pode ser morto
antes que requeira altos investimentos. Avancar deste portdo significa o aceite da
gerencia sénior do business case, definindo o projeto a ser executado e o produto a
ser desenvolvido. A parte qualitativa envolve uma revisdo das atividades do estagio
2, bem como da qualidade da execucédo destas. O projeto passava novamente pelos
mesmos critérios do portdo 2, porém com muito mais rigor. Nesta etapa os resultados
da analise financeira sdo uma importante parte da filtragem.

Estdgio 3 — Desenvolvimento: Neste estagio ocorre a execucdo do plano de
desenvolvimento. Diversas milestones e revisbes peridédicas auxiliam no
acompanhamento do desenvolvimento. Neste estadgio ocorrem extensivos testes de
laboratério, internos ou alfa. O entregavel deste estagio é um protétipo testado
internamente. Atividades de marketing e operacées também ocorrem em paralelo,
trabalhos de andlise de mercado e feedback do consumidor ocorrem
concomitantemente, seguindo o principio do desenvolvimento em espiral. A medida
que o produto toma forma, planos de producdo e instalagbes também sé&o
desenvolvidos.

Portdo 4 — Seguir com Testes: Uma revisdo pés-desenvolvimento que avalia o
progresso e a atratividade do protétipo, além de uma analise retroativa do trabalho de
desenvolvimento para assegurar que este tenha sido realizado com qualidade e
seguindo boas praticas. O expandido conhecimento sobre o produto é utilizado para
reavaliar os fatores econémicos e de mercado do projeto. Os planos de teste e
validagcéo para o préximo estagio sédo aprovados e planos de marketing e operacdes
detalhados séo aprovados.

Estagio 4 — Testes e Validacao: Esta etapa visa testar e validar a viabilidade do
produto como um todo, incluindo ndo s6 o produto, mas também o processo produtivo,
aceitacdo do consumidor, e fatores econémicos. As atividades da etapa de testes e
validacéo incluem:

a) testes de campo, que visam validar o produto sob condi¢des reais de uso

além de avaliar a reacdo dos possiveis clientes;



56

b) producbes piloto, para testar e validar a producdo e 0S processos
operacionais e determinar mais precisamente 0s custos relacionados a
estes;

c) venda teste, para avaliar a reacdo do cliente, medir a eficicia do plano de
lancamento e determinar a participacdo esperada no mercado e o
faturamento;

d) revisdo da analise comercial e financeira, para garantir a continua viabilidade
do projeto baseado nas informag¢des mais precisa de custos e faturamento.

E comum que esta etapa resulte em algum resultado negativo, fazendo com

gue o produto volte ao estagio 3, para que seja aprimorado utilizando os dados obtidos
durante a validagé&o.

Portdo 5 — Seguir com Langamento: E o ultimo portdo antes de que o produto seja
levado ao mercado. Ele foca na qualidade das atividades de teste e validacdo, para
garantir que todos os fatores criticos tenham sido devidamente considerados. Os
planos de operacfes e marketing séo revisados e aprovados para execucao.
Estagio 5 — Lancamento: O estagio final envolve a implementacdo dos planos de
producado e marketing. Dado que o processo tenha sido seguido diligentemente e que
0S recursos sejam apropriadamente aplicados o novo produto estd encaminhado para
0 sucesso.

Revisao P6s-Lancamento: Cerca de um ano apdés o lancamento, o projeto do novo
produto deve ser terminado, neste ponto o produto ja deve ser um produto regular no
portfélio da empresa. Neste momento o produto e o projeto devem ter suas
performances revisadas. Os dados devem ser comparados as projecfes feitas
durante seu desenvolvimento, para que o projeto seja auditado e seus pontos fortes e
fracos sejam identificados levando a melhoria continua do processo Stage-Gate.

A revisdo poés-lancamento deve aplicar métricas que avaliem o sucesso dos

projetos de inovacado, para que sua performance possa ser estudada. Tais métricas

Sao o topico do item 2.1.3.
2.1.3 Métricas de Performance da Inovacgéo

Projetos de inovacdo tipicamente criam muito mais valor intangivel (por
exemplo, um aumento no nivel de satisfagdo do cliente) do que o valor tangivel, e o

valor intangivel ndo pode ser calculado usando métodos financeiros tradicionais,
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fazendo com que muitos projetos de inovacdo sejam dificeis de justificar porque
calculos de retorno sobre investimento dependem de valor tangivel. Muitas
organizacbes usam apenas métricas de inovacdo baseadas em P&D e
desenvolvimento de produtos tradicionais, como numero de patentes registradas e
investimento em P&D como porcentagem de vendas. Essas métricas de inovacgao
podem oferecer apenas uma visao limitada do valor criado pela inovacdo. Como
resultado as organizacdes perdem muito dinheiro em custos de oportunidade. (GAMA
et al., 2007)

Segundo Shapiro (2006) a inovacdo nao pode ser mensurada através de uma
Gnica métrica universal, embora muitas tenham sido propostas. A esséncia da
inovagao € novidade, portanto, é I6gico que algumas inovacdes eliminardo qualquer
esquema de medicdo predefinido. Pode até ser que a inovagcdo mais eficaz seja
aguela que muda tanto o esquema das coisas que torna obsoleto o velho esquema
de medicdo! Na mesma linha, Dewangan e Godse (2014) afirmam que é facil medir
as coisas que sdo estabelecidas, estaveis e bem compreendidas. No entanto, se as
coisas sdo novas, em evolugdo e dinamicas, entdo o que medir e como medir
apresenta um desafio. O proprio gerenciamento de inovacdo esta evoluindo e
apresenta as empresas desafios dificeis na medi¢do de seu desempenho. Assim, ndo
€ de surpreender que uma série de pesquisas do setor confirmem o descontentamento
das empresas com seus sistemas existentes de medicdo do desempenho da
inovacdo. Menos de 41% das empresas consideram seus sistemas de medicdo da
inovacao eficazes e a grande maioria das empresas sente a necessidade de melhora-
los. Estes pontos sé@o corroborados por uma série de pesquisas da inddstria acerca
de inovacao, incluindo a McKinsey Assessing Innovation Metrics (Chan et al., 2008),
a Performance Management do Business Application Research Center (Bange et al.,
2009) e a Innovation 2010 do Boston Consulting Group (Andrew et al., 2010).

Apesar destas dificuldades, métricas de inovacdo sdo importantes por pelo
menos trés razdes. Primeiramente, tais métricas demonstram o valor da inovagao e
podem ser utilizadas para justificar investimentos em projetos de inovagdo. Em
segundo lugar, boas métricas de inovacdo permitem uma alocagcdo muito mais
eficiente de recursos suportando os projetos de maior potencial. Em terceiro lugar, as
métricas afetam o comportamento humano e suportam uma linguagem comum,

resultando em melhor comunicagéo em toda a organizagéo. (GAMA et al., 2007).
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Andrew e Sirkin (2007) defendem que o processo de inovacéo pode por vezes
gerar um retorno financeiro de maneira indireta, ndo através do produto ou servi¢co
especifico sendo desenvolvido, mas sim através de outro beneficio que impacta
positivamente o faturamento da empresa. No contexto desta monografia, destacam-
se trés beneficios ndo monetéarios que tem o potencial de impactar o faturamento da
empresa: aquisicdo de conhecimento, valorizagdo da marca, fortalecimento do
ecossistema.

Os beneficios da aquisicdo de conhecimento podem ir além do produto
individual e ter um efeito em todo o portfélio de ofertas da empresa. Conhecimento
adquirido no desenvolvimento de um produto pode ser aplicado para melhorar ofertas
atuais para as quais o conhecimento ndo era originalmente destinado. Ou ainda, um
novo conhecimento pode prover a base para o desenvolvimento da proxima geracao
de produtos ou servicos. (ANDREW e SIRKIN, 2007).

Uma associacdo a inovacao pode valorizar a reputacdo de uma empresa e de
sua marca, que por sua vez podem ser traduzidos em beneficios monetérios.
Empresas que sédo percebidas como inovadoras muitas vezes podem cobrar precos
mais altos por seus produtos e servicos do que seus concorrentes, ou entdo, quando
0S precos sdo 0s mesmos a empresa pode ainda assim comandar a preferéncia dos
clientes, alavancando seus volumes de venda. Muitas vezes, € mais facil para uma
marca inovadora passar para novas areas de produtos e servicos do que para marcas
consideradas convencionais. Os clientes esperam que uma marca inovadora explore
novos caminhos para o crescimento e estdo mais dispostos a segui-la em territorio
desconhecido. Essa aceitacdo ajuda o novo produto ou servico a atingir escala
rapidamente. E pode também reduzir os custos de suporte, porque menos persuasao
e educacao sdo necessarios para fazer com que os clientes comprem. (ANDREW e
SIRKIN, 2007).

Nenhuma empresa opera de forma autbnoma, especialmente na era da
competicdo em mercados globais. Cada empresa faz parte de um ecossistema, uma
rede de diferentes organizacfes e entidades da qual os participantes podem ser
dependentes, apoiar ou existir em um relacionamento simbidtico com 0s outros.
Algumas empresas usam com sucesso a inovacao para fortalecer seu ecossistema,
muitas vezes de maneiras que seriam dificeis ou proibitivamente caras por outros
caminhos. A inovacdo pode ajudar a fortalecer os relacionamentos com o0s

ecossistemas e melhorar o retorno em dinheiro de trés maneiras:
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a) preferéncia: uma empresa que se concentra na inovacdo pode ter

preferéncia sobre seus concorrentes pelos parceiros do ecossistema.

b) exclusividade: uma empresa inovadora pode ser capaz de desenvolver

relacionamentos exclusivos com clientes, parceiros e fornecedores.

c) padrdo: uma empresa inovadora pode obter suporte na definicdo de padrées

setoriais que ela favoreca. (ANDREW e SIRKIN, 2007).

Deste modo, os autores defendem que, embora estes beneficios indiretos
apresentem uma dificuldade maior que os beneficios financeiros de serem avaliados
guantitativamente, ainda assim, mensura-los é altamente importante para um
entendimento completo dos efeitos da inovacédo. Para tal andlise, pode-se utilizar
ferramentas como questionarios, rankings de terceiros e benchmarkings internos e
externos.

Abordando o tema de métricas para a inovacdo, em especifico quanto ao
desenvolvimento de artefatos para avaliagdes holisticas de performance, Batocchio et
al. (2017) prescrevem que os indicadores devem ser projetados para fornecer um
meio de medir individualmente o desempenho de cada um dos fatores considerados.
Os autores defendem que até pode-se encontrar indicadores semelhantes entre
empresas diferentes, no entanto, isso ndo implica a existéncia de indicadores
genéricos, de modo que o mais apropriado € o desenvolvimento de uma série de
métricas adaptadas ao contexto da empresa. Adicionalmente, € importante considerar
gue nem todos os dados para avaliacdo serdo derivados da mesma fonte, ou seja,

dados importantes podem ser espalhados por toda a organizacao.

2.2 REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

A regressdo multipla é uma ferramenta estatistica que permite examinar como
multiplas variaveis independentes estdo relacionadas a uma variavel dependente.
(HIGGINS, 2006). Uma vez identificada a relacdo entre as mdltiplas variaveis
independentes e a variavel dependente, é possivel utilizar a informagéo sobre todas
as variaveis independentes para fazer predi¢cdes mais precisas. (HIGGINS, 2006).

Segundo Hair Junior et al. (2009) a analise de regressao possui muitos usos
praticos, com a maioria das aplicacdes se encaixando em uma de duas grandes

categorias:
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a) para fins de predicéo, ou previsao, ou reducéo de erro, a regressao pode ser
utilizada para ajustar um modelo preditivo a um dataset de variaveis
independentes e dependentes. Este modelo pode entéo ser utilizado para
estimar o valor de varidveis dependentes a partir de novas variaveis
independentes;

b) dado um conjunto de variaveis independentes e dependentes, a regressao
pode ser utilizada para quantificar a forgca da relagéo entre tais subgrupos de
variaveis, para analisar quais variaveis independentes nao possuem relagéo
com as variaveis dependentes e para identificar variaveis independentes
gue representem informacfes redundantes.

Higgins (2006) descreve um modelo genérico de regressdo multipla com a

Equacéo 1.
y=a+ fix1+ Laxy+ -+ Ppx, + € (Eq. 1)

Ao mesmo tempo que a equacdo estimada de regressdao multipla, pode ser

representada pela Equacgéao 2.
§=a+ Pixy + Poxy + o+ Py (Eq. 2)

Onde:

y é a variavel dependente

y é a estimativa de y

y é a média dos valores observados de y

a é uma constante que representa a interceptacao da reta com o eixo vertical
@ é a estimativa de «a

B; € o coeficiente angular da j-ésima variavel independente

p; € a estimativa de f;

x; € a j-ésima variavel independente

e € uma variavel de erro, que inclui todos os fatores residuais e cuja média

assume-se ser 0.

Na Equacéao 2, os valores estimados séo obtidos através das Equacgdes 3 e 4.
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5 _ Cov(xi;y;)
’Bj B Var(xij) (Eq 3)
a=Y"1yi— X1 Z?:l(ﬁjxij) (Eq. 4)

Onde:
Cov(x;j,y;) é a covariancia entre os x;;'s e 0s y;'s

Var(x;;) € a variancia entre os x;;'s

Mais explicitamente, ,@j € maior quando a variavel dependente € altamente
correlacionada a variavel independente, em outras palavras, quando a variavel
independente tem alta capacidade de estimar a variavel dependente. Alternativamente
B]- € menor quando a variavel independente é mais volatil (quando as observacdes
coletadas possuem maior variancia). Ja @ nada mais € que o valor base estimado para
a variavel dependente (o valor quando todos x;; S&o zero).

Uma diferenca entre regressdes simples e multiplas esta implicita na Equacéao
1. em uma regresséo mudltipla o coeficiente g; depende ndo somente da sua variavel
x;j, mas também de todas as outras variaveis independentes. Consequentemente,
cada coeficiente ; € interpretado como indicativo da mudanca estimada na variavel
dependente y; correspondente a mudanca de uma unidade na sua variavel
independente x;; enquanto as outras variaveis sdo mantidas constantes. (HAIR
JUNIOR et al., 2009)

A equacdao estimada da regressao multipla é calculada por meio do método dos
minimos quadrados, que tem como objetivo minimizar a soma dos quadrados dos
residuos, os quais podem ser ilustrativamente descritos como a distancia entre os
resultados reais e os estimados no grafico de dispersdo. (HAIR JUNIOR et al., 2009).
Matematicamente a equagdo do método dos minimos quadrados pode ser expressa

pela Equacéo 5.

min Y72, (§; — yi)? (Eq. 5)
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Uma vez obtida a equacao de regressao multipla, o percentual da variacao na
variavel dependente que pode ser atribuido as variaveis independentes pode ser
calculado pelo coeficiente de determinacdo (R?) (Equacdo 6). O coeficiente de
determinacdo (R?) fornece a medida relativa da porcentagem da variacéo da variavel

dependente que o modelo explica. (FROST, 2017a).

Z?: (Ai_ i)z
R*=1- 2?=11(y7—yyi)2 (Eq. 6)

R? = 1 indica que o modelo explica 100% da variacéo na variavel resposta (y;).
R?* = 0 indica que n&o ha relag&o alguma entre as variaveis independentes (x;;)

e dependentes (y;), ou seja, 0 modelo n&o possui adequacédo alguma ao dataset.

Uma peculiaridade do R? é que devido a forma como ele é calculado, a adi¢éo
de mais variaveis tera sempre um efeito positivo no R?, de modo que o modelo se
tornara sempre melhor em predizer os dados contidos no dataset utilizado na
modelagem, resultando em overfitting. Isto ocorre porque uma granularidade
demasiada de variaveis independentes faz com que a equacao comece a modelar o
ruido do dataset, resultando em um modelo com alto poder preditivo para o dataset
utilizado, porém com baixo poder preditivo para observacfes fora deste dataset, de
modo que a equacéao obtida ndo pode ser generalizada por se conformar ao ruido da
amostra utilizada. (FROST, 2017a). O problema inverso, no qual ha um nidmero muito
pequeno de variaveis independentes, ou no qual as variaveis consideradas ndo sejam
relacionadas a variavel dependente € chamado de underfitting. Um modelo que sofra
de underfitting é caracterizado por um coeficiente de determinagdo (R?) muito baixo,
indicando sua incapacidade de prever resultados sobre a variavel dependente. (HAIR
JUNIOR et al., 2009).

Ressalta-se ainda que, embora seja capaz de indicar o qudo bem o modelo se
ajusta aos dados, R? néo indica que:

a) as variaveis independentes sdo a causa das mudancas nas variaveis

dependentes;

b) o modelo de regressédo mais apropriado foi utilizado;

c) as variaveis independentes mais apropriadas foram utilizadas;

d) a existéncia (ou nao) de multicolinearidade entre as variaveis

independentes;
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e) robustez estatistica do modelo (tamanho da amostra suficientemente grande

para que predicdes confiaveis possam ser feitas).

Todos datasets contém uma quantidade natural de variabilidade que é
inexplicavel, porém o R? ndo respeita este limite natural. Modelar visando um alto
coeficiente de determinacdo pode resultar na inclusdo de variaveis preditoras (x)
demais em uma tentativa de explicar o inexplicavel. (FROST, 2013). Para evitar que
a equacao estimada venha a modelar o ruido, pode-se utilizar o coeficiente de

determinacgéo preditivo (Rj,..4), que permite avaliar o qudo bem o modelo faz

predicOes para observacdes fora do dataset utilizado na modelagem, sendo, portanto,
capaz de indicar equacdes que sofram de overfitting. (FROST, 2013 e 2017Db).
Frost (2013 e 2017b), explica que o coeficiente de determinacao preditivo

(Rgred) é calculado em trés etapas, através do seguinte procedimento sistematico:

a) remover uma observacao do dataset;

b) calcular a equacéao de regressao estimada;

c) avaliar o qudo bem o modelo prediz a observacao removida;

d) repetir para cada observacao no dataset.

Outro componente de uma regressdao mdltipla é a andlise de variancia
(ANOVA), uma técnica estatistica que cujo objetivo é verificar a existéncia, ou ndo, de
diferenca significativa entre o valor esperado e o valor amostral de uma variavel. Duas

métricas importantes na ANOVA sao o desvio padrdo (o) e o erro padrao (S).

Tabela 1 - ANOVA

Fontes de variacéo SQ gl MQ F

Regressao SQE k MQE=SQE/k F= MQE/MQR
Residuo (Erro) SQR n-k-1 MQR=SQR/(n-k-1)

Total SQT n-1

Fonte: Elaborado pelo autor

A ANOVA baseia-se na decomposi¢cado da soma dos quadrados totais (SQT),
que corresponde a variacdo da variavel resposta, na soma dos quadrados explicada
(SQE), a qual corresponde a variacdo da variavel resposta que é explicada pelo
modelo, e na soma dos quadrados dos residuos (SQR), que corresponde a variacao

da varidvel resposta que ndo é explicada pelo modelo. O ajustamento sera tanto
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melhor quanto menor for a SQR relativamente a SQT, pois um residuo baixo implica
em uma maior precisao. (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O desvio padrdao (o) € uma medida de dispersdo em torno da média
populacional de uma variavel aleatéria que reflete a variabilidade das observacdes em
relacdo a média. Ja o erro padrdo (S) € uma estimativa da dispersdo das médias de
amostras com o mesmo tamanho obtidas da mesma populacéo, e dessa forma uma
medida da incerteza associada a estimativa da média na populacdo. O erro padrao
(S) da regressao fornece a medida absoluta da distancia média entre as observactes
da variavel dependente (y) e a equacao de regressao (y), medida nas unidades da
variavel dependente. O uso do erro padrdo (S) da média para descrever a
variabilidade das observacées numa amostra é um dos erros mais frequentes
observados na literatura. Se o objetivo é descrever a variabilidade observada numa
amostra deve-se utilizar o desvio padréo (o). Por outro lado, se o objetivo for indicar a
imprecisdo associada a estimativa de um determinado parametro, como por exemplo
a média, pode utilizar-se o erro padréo (S). (LUNET, SEVERO e BARROS, 2006).

Em todo experimento avaliado estatisticamente ha a possibilidade de um efeito
ou diferenca entre grupos, e ha também a possibilidade que nédo exista efeito, ou seja,
gue nao haja diferenca real e que a diferenca encontrada seja resultado da variacéo
natural. Esta inexisténcia de uma diferenca € a hipétese nula, e pode ser calculada
através do p-valor, que representa a probabilidade de que os dados observados
ocorram por mera chance se a hipotese nula for verdadeira. Ou seja, o p-valor
representa a probabilidade de rejeitar a hipétese nula quando ela é verdadeira. Para
gue se considere um p-valor como estatisticamente significativo, implicando na
rejeicdo hipbétese nula, ele deve estar abaixo de um nivel pré-determinado,
denominado de nivel de significancia (a). (EVERITT e SKRONDAL, 2010).

O p-valor é amplamente utilizado no campo da estatistica, de testes de
hipoteses a regressdes. Apesar de sua importancia, o p-valor € um conceito
escorregadio cuja interpretagdo incorreta € frequente. P-valores avaliam quédo bem os
dados amostrais suportam o argumento de que a hipétese nula é verdadeira. Eles
medem quéao compativeis os dados sdo com a hipotese nula, quao provaveis Sao 0s
dados amostrais caso a hipotese nula seja verdadeira. Deste modo, p-valores altos
indicam alta probabilidade de uma hipétese nula verdadeira, e valores baixos indicam
uma baixa probabilidade. Um p-valor baixo sugere que a amostra fornece evidéncia

suficiente para que se rejeite a hipotese nula para toda a populacdo. (FROST, 2014).
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O p-valor s6 endereca uma questdo: quao provavel é a amostra assumindo
uma hipotese nula verdadeira. Ele ndo mede o suporte a hipétese alternativa. Tal
interpretacdo é errbnea pois o p-valor ndo é capaz de distinguir entre duas possiveis
explicagBes, (1) que a hipétese nula é falsa e a hipétese alternativa verdadeira ou (2)
gue a hipotese nula é verdadeira, porém os dados amostrais sédo atipicos. (FROST,
2014).

Segundo Hair Junior et al. (2009) estabelecer o nivel de significancia (a) denota
a chance que o pesquisador esta disposto a assumir de estar errado sobre o
coeficiente estimado ser diferente de zero. A medida em que o pesquisador deseja
uma chance menor de estar errado e diminui o nivel de significancia, o teste estatistico
torna-se mais exigente. Aumentar o nivel de significancia para um valor mais alto
permite uma chance maior de estar errado, mas também torna mais facil concluir que
o coeficiente é diferente de zero.

Complementarmente, Hazelrigg (2009) afirma que, quanto a definicdo dos
niveis de significancia (a), ndo h& nada sacrossanto ou magico sobre os valores
escolhidos. Eles sédo escolhas inteiramente convencionais, e o pesquisador € livre
para selecionar um numero diferente. Tipicamente, comeca-se com um nivel de
significancia que é pessoalmente aceitavel e que sera aceitavel para o publico-alvo
(onde 'aceitabilidade' é definida em termos de gerenciamento de erros de decisao).

Portanto, o Unico objetivo deste trabalho ao calcular o p-valor de cada

coeficiente angular estimado ([?j) é verificar a probabilidade de que este seja zero, ou
seja, a hipétese nula é que o coeficiente angular estimado seja zero (ﬁj = 0), de modo
gue quando a hipétese € rejeitada sabe-se que o coeficiente angular estimado ([?j)

possui um valor significante, porém nao é possivel afirmar que o valor do coeficiente

angular estimado ([?j) pela regressao seja exatamente o valor real do coeficiente

angular (B;).
2.2.1 Pressupostos do Modelo de Regresséao

Para a validacdo dos modelos de regressdo é necessario o atendimento a
pressupostos, com o objetivo de obter avaliagdes consistentes e ndo tendenciosas. O

guadro 9 apresenta os pressupostos de um modelo de regresséo linear.
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Quadro 9 - Pressupostos do Modelo de Regressao

Pressuposto Significado

Linearidade A relacdo entre as variaveis

independentes e dependentes € linear

Homocedasticidade A variancia do erro é constante

Normalidade dos residuos O erro é distribuido conforme a curva de

distribuicdo normal

Independéncia dos residuos N&o existe correlacédo entre os erros, de
modo que estes sdo aleatérios e sua

esperanca € igual a zero

Inexisténcia de multicolinearidade As variaveis independentes ndo séao

relacionadas umas as outras

Fonte: Adaptado de Hair Junior et al., 2009.

Dentre estes pressupostos destaca-se a multicolinearidade, que € de especial
importancia ao trabalho desenvolvido, pois no contexto deste, onde coletam-se dados
acerca de parametros relacionados, ndo se pode assumir uma inexisténcia de
multicolinearidade sem que esta seja testada.

A multicolinearidade € um fenédmeno indesejado ao qual regressdes multiplas
estdo sujeitas. Este € 0 nome dado a situacdo em que uma variavel independente
pode ser linearmente predita a partir de outras variaveis independentes com alta
precisdo. Ela indica redundéancia de variaveis preditivas (x). (HAIR JUNIOR et al.,

2009). Nesta situacdo as estimativas dos coeficientes de regresséo (5;) podem mudar

de forma erratica em resposta a pequenas mudancas no modelo ou nos dados. A
multicolinearidade nado reduz o poder preditivo ou a confiabilidade do modelo como
um todo dentro do conjunto de dados da amostra, porém afeta os calculos relativos a
variaveis individuais. Um modelo de regressao multipla com variaveis colineares pode
indicar quéo bem o conjunto de variaveis independentes prediz a variavel dependente,
mas pode néo dar resultados validos sobre qualquer variavel individual, ou sobre quais
variaveis sdo redundantes em relacéo a outras. (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Na presenca de multicolinearidade a estimativa do impacto de uma variavel
independente (x) na varidvel dependente (y) tende a ser menos precisa. Isto ocorre

porque ainterpretacdo de um coeficiente de regressao S; € que ele representa o efeito



67

que a mudancga de uma unidade na sua variavel independente x; tera sobre a variavel
dependente (y), mantendo as outras variaveis constantes. Porém se uma variavel x;
€ altamente relacionada a uma segunda variavel x;, a premissa de que as outras
variaveis se manterdo constantes € quebrada. De maneira simples, pode-se dizer que
deseja-se um alto coeficiente de determinagdo (R?) entre as variaveis independentes
(x) e dependentes (y), porém deseja-se que as variaveis independentes (x) possuam
um baixo coeficiente de determinacéo (R?) entre si. (HAIR JUNIOR et al., 2009).
Uma das caracteristicas da multicolinearidade € que os erros padréo (S) das
variaveis afetadas sdo inflacionados, resultando em altas variagdes no modelo em
resposta a pequenas mudancas nos dados. (FROST, 2017a). Os principais indicativos
de multicolinearidade s&o:
a) grandes mudancas nos coeficientes de regressdo estimados (8) em
decorréncia da adi¢cdo ou remocao de uma variavel preditiva (x);
b) varidveis cuja hipétese nula de que seu coeficiente de regressao (f) é 0 foi
rejeitada, porém com coeficientes estimados irrelevantes (percentualmente
muito préximos a 0);
c) regressbes multiplas com coeficientes insignificantes para uma variavel
preditiva (x) a qual uma regresséo linear simples indica uma alta correlacao
com a variavel dependente (y).
A multicolinearidade pode ser quantificada através do fator de inflacdo da
variancia (VIF). O fator mede quanto da variancia de um coeficiente de regresséo

estimado é atribuido a colinearidade, através da Equacéo 7.

1
_R?
1R]

VIF; = (Eq. 7)

Onde:

VIF; é o fator de inflagdo da variancia para uma variavel independente x;

Rj2 é o coeficiente de determinacdo entre uma variavel independente x; e todas
as outras variaveis independentes. (O'BRIEN, 2007).

Segundo O’Brien (2007) um VIF acima de 4 é um indicativo de
multicolinearidade, e um VIF acima de 10 indica alta multicolinearidade.

A solucao preferida para um problema de multicolinearidade é a obtengao de

mais dados. Um dataset maior € capaz de produzir estimativas de parametros mais



68

precisas, com menores erros padrdo. Porém esta solucdo pode ndo resolver o
problema em situacdes em que a correlacdo entre as variaveis seja muito grande, ou
pode ser invidvel, em casos em que nao seja possivel obter mais dados. Para
situacbes em que as variaveis sao altamente correlacionadas, para solucionar o
problema da multicolinearidade é necessario descartar-se uma das variaveis. No geral
é mais apropriado descartar-se a variavel cujo coeficiente de determinacdo (R?) em
relacdo a variavel dependente (y) é mais baixo. (HAIR JUNIOR et al., 2009).

O processo sistematico de adicao e remocao de varidveis ao modelo, visando
maximizar o coeficiente de determinacgéo e eliminar multicolinearidades, € chamado
de regressao stepwise. Este processo é apropriado para analises em que existem
muitas variaveis e se pretende identificar um subconjunto de variaveis independentes
(x) com boa capacidade de modelar o sistema sem se adaptar a seus ruidos. O
processo de regressao stepwise funciona em passos em que se avalia o efeito da
adicdo ou remocdao de variaveis no modelo. O processo € finalizado quando todas as
variaveis nao inclusas possuem um p-valor maior que o especificado para incluséo, e
guando todas as variaveis inclusas possuem um p-valor menor que o especificado
para remocao. (HIGGINS, 2006).

No proximo capitulo sera apresentada a metodologia deste trabalho, que inclui

0s métodos e técnicas utilizados no desenvolvimento do mesmo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Dresch, Lacerda e Antunes (2015) a estratégia para conduc¢ao de uma
pesquisa cientifica se desdobra em sete etapas basicas, as quais sdo apresentadas

da figura abaixo.

Figura 3 - Etapas para conducéo de uma pesquisa cientifica

1. RazBes para realizar uma pesquisa

2. Objetivo da pesquisa

3. Métodos cientificos

4. Métodos de pesquisa

5. Método de trabalho

6. Técnicas de coleta e andlise de dados

7. Resultados confidveis e relevantes

Fonte: Dresch et. Al. (2015)

As razfes para realizacdo desta pesquisa, bem como seu objetivo, ja foram
estabelecidas nas sec¢fes anteriores. Assim, este capitulo aborda os procedimentos
metodoldgicos utilizados no desenvolvimento deste trabalho, incluindo o método
cientifico, o0 método de pesquisa, o método de trabalho, e os métodos de coleta e

analise de dados.

3.1 METODO CIENTIFICO

Dresch, Lacerda e Antunes (2015) definem o método cientifico como “‘uma
perspectiva ou premissa sobre como o conhecimento é construido”. Ja Tartuce (2006),
0 descreve como “a expressdo logica do raciocinio associada a formulacdo de
argumentos convincentes. Esses argumentos, uma vez apresentados, tém por

finalidade informar, descrever ou persuadir um fato”, enfatizando que o meétodo
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cientifico € a forma mais segura inventada para controlar os fatores que cerceiam um
fato e desenvolver uma compreensao adequada destes fatores.

Se tratando do método cientifico, vale ainda reforcar que a ciéncia é um
procedimento metddico, cujo objetivo é conhecer, interpretar e intervir na realidade,
partindo de problemas formulados e por meio de regras e acdes que sejam adequadas
a construcdo do conhecimento. (GERHARDT E SILVEIRA, 2009). Dresch, Lacerda e
Antunes (2015) afirmam que, dentre os diversos métodos existentes, 0s mais
utilizados para estudos na area de gestédo sao:

a) indutivo;

b) dedutivo;

c¢) hipotético-dedutivo.

Os autores destacam dois pontos para consideragao na escolha da abordagem
ou método cientifico de investigacao utilizado, sao eles:

a) o ponto de partida da pesquisa (p.ex: uma lacuna tedrica, um problema de

ordem pratica ou a observacao direta de algum fenémeno);

b) o objetivo da pesquisa, isto é, se 0 que se deseja é explicar, descrever,

explorar ou predizer.

Dresch, Lacerda e Antunes (2015) destacam ainda que “o método de mais facil
aplicacdo no mundo real é o indutivo, superando de longe outros tipos de pesquisa,
segundo levantamento do professor da London Business School Patrick Barwise”.

Pesquisas na area da gestdo, como esta monografia, utilizam comumente o
método indutivo, pois nesta area frequentemente as constatacdes acerca de
fenbmenos tem sua origem na observacdo da realidade. Esta abordagem permite a
criacdo de teorias e hipoteses que servem como base tanto para a resolucdo do
problema pratico estudado quanto para o desenvolvimento de teorias futuras.
(DRESCH, LACERDA e ANTUNES, 2015). O método indutivo possui maior
aplicabilidade pratica pois ele busca inferir acerca de uma ideia partindo de
observacdes prévias, para que se possa entdo generalizar esta compreensao para
que se proponha uma lei universal.

Umas das premissas para a utilizacdo do método indutivo € que é possivel
construir o conhecimento cientifico e propor fundamentos tedricos a partir da
observacdo repetitiva do objeto de estudo. Por se basear na observacédo, a

imparcialidade e neutralidade do observador sdo pré-requisitos esséncias para que se
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tenha confiangca no conhecimento desenvolvido. (CHALMERS, 1999 apud DRESCH,
LACERDA e ANTUNES, 2015)

Dresch, Lacerda e Antunes (2015) dividem a pesquisa através do método
indutivo em trés etapas:

a) observacao dos fenbmenos de interesse;

b) descoberta de relacdes entre os fendbmenos;

C) generalizacdo das descobertas.

Tal desdobramento do método indutivo se adequa a este trabalho,
representando a estrutura através da qual ele se desenvolve, e podendo ser entendido

como uma descricdo do método cientifico utilizado, o método indutivo.
3.2 METODO DE PESQUISA

Lehfeld (1991) refere-se a pesquisa como sendo a inquisi¢do, o procedimento
sistematico e intensivo, que tem por objetivo descobrir e interpretar os fatos que estéo
inseridos em uma determinada realidade. De modo que a definicdo adequada do
método de pesquisa a ser utilizado € uma etapa vital para assegurar que a pesquisa
realizada seja capaz de responder a pergunta de pesquisa. A utilizacdo de um método
de pesquisa apropriado também prové amparo a pesquisa frente a comunidade
académica. O reconhecimento da pesquisa pela comunidade académica por sua vez
€ importante para validar a pesquisa, atestando seu mérito.

Gerhardt e Silveira (2009), propdem uma classificagdo ampla, caracterizando a
pesquisa em relacdo a sua abordagem, natureza, objetivos e procedimentos.

Quadro 10 - Caracterizacfes de uma pesquisa

(Continua)

Ponto de vista Classificacao

. Pesquisa qualitativa
Quanto a abordagem ) o
Pesquisa quantitativa

. Pesquisa basica
Quanto a natureza ) _
Pesquisa aplicada

Pesquisa exploratéria
Quanto aos objetivos Pesquisa descritiva

Pesquisa explicativa
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(Conclusao)

Ponto de vista Classificacao

Pesquisa experimental
Pesquisa bibliogréafica
Pesquisa documental
Pesquisa de campo
Pesquisa ex-post-facto
Pesquisa de levantamento
Quanto aos procedimentos _
Pesquisa com survey
Estudo de caso
Pesquisa participante
Pesquisa-acao
Pesquisa etnografica

Pesquisa ethometodoldgica

Fonte: Gerhardt e Silveira (2009)

Sobre a oOtica desta classificacdo, e corroborado pelo conceito de Fonseca
(2002), de que “a pesquisa gquantitativa se centra na objetividade. [...]. Ela recorre a
linguagem matematica para descrever as causas de um fendmeno, as relagdes entre
variaveis, etc.”, o presente trabalho, que busca desvendar as rela¢des entre variaveis,
pode ser entendido como possuindo uma abordagem predominantemente
quantitativa, porém sendo também afetado por fatores qualitativos, que dificilmente
podem ser eliminados por completo quando o tema de estudo € no campo da gestao.

Quanto a sua natureza, esta pesquisa se caracteriza como pesquisa aplicada,
gue pode ser entendida como uma pesquisa cujo objetivo é gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, que sejam dirigidos a solucdo de problemas reais especificos.
(TARTUCE, 2006).

Pode-se classificar o objetivo deste trabalho como descritivo, visto que na

perspectiva apresentada por Gil (2002, p. 42):

Também sédo pesquisas descritivas aquelas que visam descobrir a existéncia
de associacdes entre variaveis. [...]. Algumas pesquisas descritivas vao além
da simples identificacdo da existéncia de relagBes entre variaveis, e
pretendem determinar a natureza dessa relacdo. Nesse caso, tem-se uma

pesquisa descritiva que se aproxima da explicativa. (GIL, 2002, p. 42)
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Considerando a similaridade entre pesquisas descritivas que buscam descobrir
a existéncia de associacfes entre variaveis e pesquisas explicativas, a
conceitualizacédo de Gil (2002, p. 42) sobre pesquisas explicativas complementa a
definicdo do conceito de pesquisas descritivas similares:

Essas pesquisas tém como preocupacao central identificar os fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esse é o
tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque
explica a razdo, o porqué das coisas. [...]. Nem sempre se torna possivel a
realizacdo de pesquisas rigidamente explicativas em ciéncias sociais. [...]. A
maioria das pesquisas deste grupo pode ser classificada como experimentais
e ex-post-facto. (GIL, 2002, p. 42)

Ainda, a definicdo acima apresentada embasa a definicdo do procedimento
deste trabalho como ex-post-facto. Trabalhos que seguem o procedimento ex-post-
facto tem como principal caracteristica, como j& indicado pelo préprio nome, a
utilizacdo de dados de estudo que foram coletados apds a ocorréncia dos eventos.
Seu objetivo é investigar possiveis relacdes de causa e efeito entre um determinado
fato identificado pelo pesquisador e um fenébmeno que ocorre posteriormente.
(FONSECA, 2002; e GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

As pesquisas explicativas, as quais este trabalho se assemelha, assumem, em
geral, as formas de pesquisa experimental e pesquisa ex-post-facto. (TARTUCE,
2006). Tanto Fonseca (2002), quanto Gerhardt e Silveira (2009), suportam a utilizacao
deste método de pesquisa defendendo que “a pesquisa ex-post-facto é utilizada
quando ha impossibilidade de aplicacdo da pesquisa experimental, pelo fato de nem
sempre ser possivel manipular as variaveis necessarias para o estudo da causa e do
seu efeito”. Quando se considera o contexto deste trabalho, um cenéario empresarial,
e o0 tema deste trabalho, projetos, que por natureza tem longa duracéo, tornam-se
bastante explicitos os empecilhos a realizacdo de uma pesquisa de natureza aplicada
gue nao seja ex-post-facto.

Porque a pesquisa ex-post-facto é realizada apds a ocorréncia dos fatos e a
definicdo, no curso natural, dos fatores, neste tipo de pesquisa o estudo € realizado
apos a geracao dos dados. Ainda assim, o propoésito basico deste procedimento de
pesquisa é similar ao das pesquisas experimentais: verificar a existéncia de relacdes

entre variaveis. Nao s6 tais procedimentos de pesquisa possuem um proposito basico
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similar, mas também, idealmente, a delineacdo de uma pesquisa ex-post-facto € o
mais similar possivel a delineacédo de uma pesquisa experimental. Com a diferenca
de que em uma pesquisa ex-post-facto a manipulacéo das variaveis ndo € possivel,
uma vez que por definicdo neste tipo de pesquisa as variaveis chegam ao pesquisador
ja feitas, sendo estudadas da maneira que foram originadas. (GIL, 2002). Apesar
desta diferenca entre a pesquisa ex-post-facto e a pesquisa experimental, ambas sao
capazes de verificar a existéncia de relacbes entre varidveis de maneira sélida e
confidvel. Outro ponto de similaridade é que seu planejamento também ocorre de
forma muito semelhante, uma vez que o pesquisador é capaz de compensar pela falta
de controle sobre o experimento identificando situacdes que se desenvolveram
naturalmente e trabalhando sobre elas como se estivessem submetidas a controles.
(GIL, 2002).

Uma abordagem ex-post-facto se faz necessaria para responder a pergunta de
pesquisa deste trabalho, afinal, para que seja possivel avaliar a relacdo entre variaveis
de entrada (inputs) em projetos de desenvolvimento de novos produtos e o0s
resultados destes projetos (outputs), € inevitavelmente necessdario que se analise
projetos que ja foram concluidos ou encerrados. Embora, de um ponto de vista
cientifico, o ideal para se descobrir o poder preditivo de cada variavel seja uma
pesquisa experimental, dado que tal problematica se insere em um contexto real de
negdcio, é impossivel que se realize um experimento com este nivel de rigor cientifico.
Assim parte-se para a melhor alternativa possivel, um estudo baseado em dados

retroativos, no estilo ex-post-facto.

3.3 METODO DE TRABALHO

A palavra método tem sua origem etimoldgica no grego methodos, que significa
organizacao, aludindo a funcdo do método de trabalho: planejar e organizar o trabalho
a ser desenvolvido. Dresch, Lacerda e Antunes (2015) explicam que “o método de
trabalho define a sequéncia de passos logicos que o pesquisador seguird para
alcancar os objetivos de sua pesquisa”. O conhecimento cientifico, considerado como
um conhecimento superior, exige a utilizacdo de meétodos, processos, técnicas
especiais para analise, compreensao e intervencao na realidade. (TARTUCE, 2006).

A figura 4 apresenta a estruturacao tipica de um método de trabalho utilizado

em trabalhos cientificos. Em relacdo a este padrao, uma abordagem ex-post-facto se
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diferencia em dois pontos. Primeiramente a etapa de planejamento é substituida pela
etapa de selecdo de um caso de estudo que ocorreu naturalmente e que satisfaca os
critérios de rigidez para que possa ser estudado cientificamente. O segundo ponto é
que a etapa conducdo dos testes é omitida, uma vez que os dados coletados se

referem e eventos ja passados, ndo planejados e executados pelo pesquisador.

Figura 4 - Modelo de estrutura de trabalho para trabalhos cientificos

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l
ES TRU;U/:A € Delinear as proposigoes € Contatar os
COT,'ZECOERI:A e € Delimitar as fronteiras e COLETAR Can0s
grau de evolugao oS € Registrar os
l DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de analise e contatos i do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para X
. = € Produzir uma
il < o(S) coleta e analise dos dados aivaiiva
3 narrauv.
. CASO(S) € Desenvolver o protocolo Al )
' oS € Reduzir os dados
) para coleta dos dados DADOS e )
; € Definir meios de controle COHS‘"‘U” panel
X l da pesquisa € Identificar
' i causalidade
. € Testar procedimentos de
' CONDUZIR aplicaca € Desenhar
: aplicagéao GERAR - 4 o
...... TESTE ; implicagdes tedricas
€ Verificar qualidade dos dados RELATORIO
PILOTO € Prover estrutura p/
€ Fazer os ajustes necessarios N
replicagdo

Fonte: Miguel (2007, p. 221)

Alternativamente, Tartuce (2006) propde que o método de trabalho especifico
para uma pesquisa ex-post-facto pode ser desdobrado em seis passos de
planejamento: (1) formulacdo do problema; (2) construcdo das hipéteses; (3)
localizacdo dos grupos para investigacdo; (4) coleta de dados; (5) analise e
interpretacéo dos dados; e (6) apresentacéo das conclusdes. O quadro 11 apresenta,

de maneira resumida, os passos de planejamento deste estudo sobre a 6tica ex-post-

facto proposta pela autora.
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Quadro 11 - Resumo das etapas de planejamento

(Continua)

Etapa de Planejamento

Resumo da Perspectiva do Trabalho

Formulacédo do problema

1) Os pesos atribuidos as variaveis-chave de analise e
priorizacao (inputs) sdo subjetivos, sendo definidos
por sentimento.

2) Existe uma dificuldade na mensuracao, avaliagao e
comparacdo de projetos para desenvolvimento de
novos produtos, que dificulta a gestao da inovacéo e
a priorizacéo dos projetos.

3) Projetos de baixo valor avancam pelo Stage-Gate
sem serem descontinuados nos portbes de
avaliacdo devido a dificuldade de quantificar seu

desempenho em pontos criticos.

Construcao das hipéteses

Certas variaveis-chave de andlise e priorizagdo (inputs)
tem uma capacidade preditiva significativamente maior
que outras, de modo que se estas fossem
proporcionalmente consideradas a avaliacdo se

tornaria mais robusta e precisa.

Localizacdo dos grupos

para investigacao

Foi identificado e validado um experimento natural
ocorrido em uma empresa, cujos dados gerados
satisfazem os requisitos necessarios para que sejam
analisados estatisticamente. Deste modo, os dados
utilizados no sistema Stage-Gate da empresa podem
alimentar o modelo de regressdes proposto como

inputs do modelo.

Coleta de dados

Apo6s uma anélise critica confirmando que os dados de
triagem (inputs) considerados satisfazem os requisitos,
estes séo copiados do sistema de gestdo da inovacao
da empresa. A coleta dos dados de performance dos
projetos (outputs) foi realizada por meio de um
guestionario construido com base na literatura e

aplicada a pessoas chave da empresa.
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(Conclusao)

Etapa de Planejamento

Resumo da Perspectiva do Trabalho

Andlise e interpretacdo

Realizada por meio de uma analise quantitativa das

dos dados relacbes entre variaveis através de método de
regressao, combinado a uma analise interpretativa dos
resultados obtidos, considerando os resultados dos
modelos simples e multiplos.

Apresentacao das | Sera abordado nos itens 4 e 5 deste trabalho.

conclusdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Com base nas duas perspectivas apresentadas, foi estruturado o método que

norteia o desenvolvimento deste trabalho, incluindo as macro etapas e seu

desdobramento em a¢fes a serem executadas. A figura 5 ilustra o método de trabalho

utilizado.
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Figura 5 - Método de trabalho

= Realizar uma revisdo sistematica da literatura

» Delinear o modelo conceitual de pesquisa
Definiclio da = Definir a pergunta de pesquisa

e E = Delimitar o escopo da pesquisa

= [dentificar e selecionar o experimento natural a ser utilizado
como caso de estudo
(Pl [r oo R Y- Ll = \Validar os dados do experimento natural para aplicagdo no
de estudo estudo de caso

= Elgborar protocolo de coleta de dados
» Registrar os dados coletados
Coleta de dados = Tratar os dados quando necessario

= Realizar analise de multicolinearidade dos dados
= Realizar regressdo estat(stica dos dados
I T e - s -l " |dentificar correlagfes entre as varidveis

= Discutir resultados encontrados
» Demonstrar as implicagdes tedricas do estudo
= Fornecer uma estrutura que permita a replicacdo do caso

Apresentacdo dos
resultados

= Apresentar sintese dos resultados
= Abordar limitagctes do estudo
ConclusBes = Sugerir pesquisas futuras

Fonte: Elaborado pelo autor

Na primeira etapa é realizada a definicdo da estrutura conceitual-tedrica da
pesquisa, por meio de uma revisao sistematica da literatura realizada com base em

um protocolo de pesquisa fundamentado em uma proposta de Dresch, Lacerda e
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Antunes (2015). Além de artigos, séo inclusos na definicdo da estrutura conceitual-
tedrica dissertacoes e livros que exploram o tema de pesquisa. O objetivo da revisédo
da literatura é identificar trabalhos que abordem a tematica de sele¢&o e priorizacédo
de ideias de novos produtos. Uma vez que se tenha estudado a base tedrica do
trabalho, € delineado o objetivo da pesquisa, bem como seus escopo e delimitacdes,
culminando na definicdo da pergunta de pesquisa.

Seguindo o procedimento ex-post-facto, na etapa seguinte € feita a
identificacdo do caso que serve como fonte de dados para a realizagdo desta
pesquisa, uma necessidade por questdes de tempo que nao permitiriam o
acompanhamento do desenrolar de um projeto planejado especificamente para o
desenvolvimento deste trabalho. Além de localizar um experimento natural que
ocorreu, é necessario também valida-lo para assegurar que a maneira como este se
desdobrou permita confianca nos dados produzidos. No contexto desta monografia, o
experimento natural ocorrido consiste em um framework Stage-Gate ja implementado,
que possui vinte e um produtos ja lancados, de modo que se possa coletar os dados
que foram utilizados durante a etapa de priorizacdo das ideias que passaram pelo
Stage-Gate. A validacdo incluiu disponibilidade e confianca nos dados, consisténcia
cronoldgica e autorizacdo para utilizacdo dos dados. (FONSECA, 2002; e
GERHARDT E SILVEIRA, 2009).

A terceira fase consiste na coleta de dados, e se divide em duas etapas. Na
primeira etapa dados ja4 existentes foram retirados, com devida autorizagdo, do
sistema de informacéo da empresa, em planilhas, para que possam ser utilizados nas
analises posteriores. Estes dados, que serdo utilizados como inputs no modelo de
regressao, contemplam as avaliagcdes realizadas durante a triagem de ideias, e
incluem diversos critérios englobados em quatro grandes categorias: impacto,
viabilidade, econbmica e risco. Na segunda etapa séo obtidos os dados utilizados
como outputs para o modelo. Esta coleta é feita através de um artefato de avaliagéo
que visa contemplar os diversos aspectos dos beneficios obtidos pelos projetos de
inovacédo, de acordo com a literatura apresentada no capitulo 2.1.3 — Métricas de
Performance da Inovacéo. Este artefato € abordado em mais detalhes no item 3.4.2.

Na posse dos dados, inicia-se a quarta etapa, que consiste na analise dos
mesmos. Nesta etapa € primeiramente realizada uma regressao simples, seguida de
uma triagem prévia dos dados por meio de uma analise de multicolinearidade, visando

identificar aqueles inputs que possuem uma similaridade exageradamente elevada,
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sendo entendidos com aqueles que apresentem um indice VIF maior ou igual a 4.
(O’'BRIEN, 2007). Apés preparados, os dados sdo entdo analisados por meio de
regress6es multiplas que para que sejam identificadas as rela¢des entre as variaveis
dependentes e independentes. O processo de andlise € abordado em mais detalhes
no item 3.5.1.

Em funcéo do grande volume de dados gerados pelas analises, a quinta etapa
ocorre concomitantemente a quarta etapa, ou seja, a realizacdo de cada uma das
andlises planejadas é acompanhada pela apresentacdo dos resultados obtidos na
analise, com o intuito de simplificar a compreensdo das analises. Nesta etapa o0s
resultados encontrados sdo apresentados e discutidos. S&o também abordadas as
implicacbes teoricas e praticas das descobertas feitas, visando traduzir as
informagdes quantitativas obtidas em entendimentos qualitativos e apresentar
implicacdes decisdrias decorrentes dos resultados.

Por ultimo, na sexta etapa € apresentada uma sintese da pesquisa realizada,
onde s&do abordadas suas limitagbes e, a partir destas, sdo apresentadas
oportunidades identificadas para desenvolvimentos em estudos futuros.

3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados compreende o conjunto de opera¢cdes por meio das quais o
modelo de andlise é confrontado aos dados coletados. Ao longo dessa etapa, varias
informacbes sdo coletadas para serem sistematicamente analisadas na etapa
posterior. Conceber essa etapa de coleta de dados deve levar em conta trés questdes
a serem respondidas: O que coletar? Com quem coletar? Como coletar? (GERHARDT
E SILVEIRA, 2009). O quadro 12 responde as perguntas propostas por Gerhardt e

Silveira (2009), delineando como é executada cada etapa da coleta de dados.

Quadro 12 - Etapas da coleta de dados

(Continua)

Etapa Execucgéo

@] gue | Inputs: Todos os dados utilizados na triagem e priorizagdo dos projetos
coletar? | de desenvolvimento de novos produtos. Outputs: Avaliacdes de

funcionarios da empresa quanto aos beneficios gerados pelos produtos

advindos de projetos de inovacéao.
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(Conclusao)

Etapa Execucéo
Com Inputs: Com o setor de gestéo da inovagédo da empresa na qual ocorreu
guem 0 experimento natural.
coletar? | Outputs: Pessoas chave nas areas de P&D, vendas, assisténcia técnica
e diretoria, com pelo menos 5 anos de experiéncia em suas fungoes.
Como Os inputs vém de dados que ja existem, contemplando avaliacbes em
coletar? | uma escala ordinal de 1 a 3, e foram apenas coletados do sistema de

gerenciamento da inovacao da empresa.

Os outputs foram avaliados por meio de um questionario desenvolvido
com base na literatura, visando mensurar de maneira holistica os
beneficios gerados pelos produtos inovadores, utilizando uma escala

ordinal de 1 a 3 similar aos inputs.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os itens 3.4.1 e 3.4.2 delineiam, respectivamente, a coleta dos inputs e outputs

que foram utilizados para a modelagem das equacdes de regressao.

3.4.1 Coleta dos Inputs

Em comparacdo aos critérios de abordagem de ideias de Ozer (2002),

apresentados no item 2.1.1 da revisdo da literatura, o quadro 13 apresenta os critérios

de avaliacédo utilizados pela empresa para a avaliacéo e priorizacao de ideias de novos

produtos. Nota-se que todos os critérios considerados no experimento naturalmente

ocorrido se encaixam em alguma das abordagens reconhecidas por Ozer (2002).
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Quadro 13 - Critérios de avaliacao de ideias

Critério de Selecao Definicdo

Alinhamento ) o o L
o Alinhamento da ideia a estratégia da organizacéo
Estrategico

Potencial impacto da ideia sobre a organizacao e seus
Grau de Impacto _
clientes

Praticabilidade Viabilidade técnica e mercadoldgica da ideia

Potencial Econémico Potenciais beneficios econdmicos e financeiros da ideia

Risco Grau de risco da ideia e de sua execugéo

Fonte: Elaborado pelo autor

Os inputs utilizados no modelo foram coletados do sistema de gestdo da
inovacao, utilizado para gerenciar as atividades relacionadas ao Stage-Gate. O critério
de alinhamento estratégico é um critério de entrada no Stage-Gate, enquanto que as
avaliacdes conseguintes contemplam uma série de critérios que sdo avaliados em
uma escala ordinal de 1 a 3 utilizando um questionario padréo proprietario. Os critérios
sdo apresentados em sua integra nos quadros 15, 16, 17 e 18 na sec¢do de andlise
dos resultados desta monografia (item 4). A geracdo destes dados pré-data este
trabalho, cobrindo um periodo de 2015 a 2018. Os dados consistem nas avaliacdes
realizadas durante a triagem de ideias, que ocorre previamente a selecdo e
priorizacdo de ideias, pertencendo as etapas 1 e 2 do Stage-Gate. Estes dados
representam as variaveis independentes no modelo de regresséo. A coleta dos dados
utilizadas como varidveis dependentes, ou seja, como outputs do modelo, é

apresentada no item 3.4.2.
3.4.2 Coleta dos Outputs

Com base na literatura apresentada na secao 2.1.3, foi construido um
guestionario com objetivo de avaliar de maneira ampla os beneficios obtidos pela
organizacdo em decorréncia de seus projetos de inovacdo. O questionario é
apresentado na integra no APENDICE B — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
PERFOMANCE DOS PROJETOS.

Em concordancia com os conceitos apresentados na revisédo da literatura, no

item 2.1.3, a utilizacdo de um artefato que permita uma avaliacdo dos beneficios
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advindos da inovacado em diversas frentes é vantajosa, pois o objetivo deste trabalho
€ justamente compreender as relacdes entre os fatores que podem ser avaliados
durante a priorizacdo projetos e os resultados de tais projetos, de modo que uma
avaliacdo holistica e estratificada dos resultados destes projetos prové uma base de
dados com maior potencial de responder a pergunta de pesquisa.

Para garantir a adequacédo do questionario ao contexto da empresa a proposta
foi validada com o gerente de pesquisa, desenvolvimento e inovacao. A validacao se
deu através da apresentacao da base teorica utilizada para construir o questionario, e
de uma rodada teste para ajustar a magnitude das respostas no questionario. Apos a
validacdo do questionario, este foi entdo utilizado como ferramenta para coleta das
avaliacbes de performance para projetos que passaram pelo Stage-Gate foram
introduzidos ao mercado. Estes dados servirdo como outputs no modelo de regresséao.
O questionario avalia os beneficios gerados de pelos produtos que a empresa levou
ao mercado a partir de 2015, ano a partir do qual a empresa comecou a realizar as
avaliacOes utilizadas como dados de input. Como jA mencionado no quadro 12, as
avaliacbes quanto aos beneficios gerados pelos produtos inovadores foram obtidas
de pessoas chave, em cargos de supervisdo ou superior, has areas de P&D, vendas
e assisténcia técnica, além de dois diretores. Todos 0s entrevistados possuem pelo
menos 5 anos de empresa e possuem atividades diretamente ligadas a pelo menos
um dos fatores considerados na avaliagdo de performance, sendo eles: financeiro,

aguisicao de conhecimento, valorizacado da marca e fortalecimento do ecossistema.

3.5 ANALISE DE DADOS

A estatistica multivariada, € uma técnica de analise de dados quantitativa cujo
objetivo é gerar informacdes Uteis com base em dados previamente coletados de
modo a auxiliar a tomada de decisdes, bem como expandir o conhecimento acerca de
uma problemética ou situacdo. (DRESCH, LACERDA e ANTUNES, 2015). A anélise
multivariada envolve a observacdo e andlise de diversas varidveis em mdultiplas
dimensdes levando em consideracao o efeito de todas as variaveis na resposta de
interesse. Dentre as principais técnicas de analise multivariada destaca-se a
regressdo multipla, correlacdo mdltipla, anélise multivariada de variancia e

covariancia, dentre outras.
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Pode-se entender a analise multivariada como englobando todas as técnicas
estatisticas que simultaneamente analisam multiplas medidas sobre individuos ou
objetos de investigagao. (HAIR JUNIOR et al. 2009). Para que o pesquisador alcance
sucesso na utilizacdo da analise multivariada, devem ser consideradas algumas

diretrizes apresentadas no quadro 14.

Quadro 14 - Diretrizes de uma analise multivariada

Diretriz Definicao

o _ Considerar resultados estatisticos que sejam
Estabelecer significancia o ] o
- o significativos também para a pratica, isto é,
pratica e estatistica . L . .
considerar implicagcbes tedricas e praticas.

Reconhecer a influéncia Considerar que o tamanho da amostra ter4d uma

do tamanho da amostra influéncia direta na significancia estatistica.

E necessario que o pesquisador faca uma analise

Conhecer os dados minuciosa dos dados e que os compreenda com
profundidade.
Buscar modelos O pesquisador deve evitar a insercéo de variaveis
parcimoniosos gue ndo sejam relevantes para a analise.

Os erros que ocorrem durante a analise de dados
Examinar seus erros devem ser vistos como um ponto de partida para

uma nova analise.

Garantir um modelo significante e representativo da
Validar resultados populacédo para que os resultados encontrados

possam ser confiaveis e, portanto, validos.

Fonte: Adaptada de Hair Junior et al. (2009)

O valor de uma pesquisa ex-post-facto esta intimamente relacionado a maneira
como foram analisados e interpretados os dados. Como néo é possivel em estudos
dessa natureza controlar as variaveis independentes, resta ao pesquisador o controle
das variaveis intervenientes. Estas, de alguma forma, podem ser controladas antes
da coleta dos dados. Em virtude, porém, das dificuldades que envolvem esse
processo, muitas das variaveis intervenientes somente podem ser submetidas a
algum tipo de controle na fase de analise dos dados. (GIL, 2002). Neste trabalho, é

utilizado o fator de inflagdo da variancia (VIF) para auxiliar no controle das variaveis



85

selecionadas, visando excluir variaveis redundantes que comprometeriam o modelo.
(O'BRIEN, 2007).

Porém, no caso de andlises estatisticas, um dos mais importantes pontos de
andlise, e fonte de diversos erros de compreenséo, € a diferenciacao entre correlacéo
e causalidade. Mais didaticamente, pode-se afirmar que correlacdo nao significa
causalidade. (HAIR JUNIOR et al., 2009). Gil (2002) ressalta a importancia de tal
andlise critica ao afirmar que a analise estatistica possibilita apenas determinar se
certa relacdo existe, qual sua natureza e sua forga, porque que para a efetiva
interpretacdo dos dados, torna-se necessario, sobretudo, proceder a analise logica
das relacdes, com sélido apoio em teorias e mediante a comparacdo com outros
estudos.

Visto que o objetivo deste trabalho se restringe a compreensao do poder
preditivo de cada variavel sobre a qual o projeto € julgado durante a priorizacdo, uma
mera correlacdo entre variavel (input) e performance do projeto (output) é suficiente.
Isso simplifica a analise uma vez que néo é do interesse deste trabalho descobrir se
a variavel é a causa do sucesso de um projeto ou apenas um subproduto de outro
fator ndo considerado que esteja levando ao sucesso, pois, em ambos 0s casos, a

variavel de analise é igualmente boa (ou ruim) em prever o sucesso do projeto.

3.5.1 MODELO DE REGRESSAO LINEAR MULTIPLA

A construcdo do modelo de regressao linear multipla, a qual permite que seja
feita a relagdo entre os critérios de triagem (inputs) e as métricas de performance
(outputs), foi realizada com o software Minitab 17. A primeira etapa abrangeu a
agregacao de todos os dados coletados, seguida da exportacdo destes dados para o
software. Com os dados ja no software, foi primeiramente realizada uma anélise de
correlacdo individual, através de regressdes simples, que permite avaliar o poder
preditivo individual das variaveis. Apos esta etapa, foi executada uma analise de
multicolinearidade, para verificar a necessidade de excluséo de variaveis redundantes
no modelo de regressao multipla. A etapa seguinte consiste na propria constru¢ao das
equacdes de regressao, através do metodo dos minimos quadrados, e do método
stepwise, sempre utilizando niveis de significAncias para que as variaveis entrem ou
saiam do modelo de 10%. (HAZELRIGG, 2009; HAIR JUNIOR et al., 2009). Na posse

das equacOes de regressao foi entdo realizada uma analise dos p-valores,
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comparando-0s aos niveis de significancia estabelecidos, com intuito de verificar se
as variaveis podem ser consideradas como significantes, possuindo um valor real
diferente de zero. Est4d andlise é seguida por andlises dos coeficientes de
determinagéo (R? e R},.4), andlises dos indices de inflagdo da variancia (VIF), e por
fim analises dos coeficientes obtidos, que indicam o poder preditivo das variaveis, e
consequentemente apresentam evidéncia quanto ao tipo de ideia que deve-se
priorizar durante a triagem.

No capitulo a seguir é realizada a analise dos resultados, bem como a

apresentacao dos resultados obtidos para as etapas delineadas neste item.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos modelos de regressao
construidos com base nos inputs e outputs coletados. As equacfes de regressao
obtidas servem como base para a definicdo do poder preditivo dos critérios de selecao
utilizado durante a triagem de projetos de inovacdo. Os dados apresentados permitem
gue se estime o impacto esperado de cada um dos critérios de triagem possui nas
quatro métricas de performance estudadas.

As variaveis independentes utilizadas neste trabalho s&o advindas se um
sistema de avaliacdo de ideias ja existente na empresa desde 2015. Cada um dos
critérios nos quais as ideias sdo avaliadas é representado como uma variavel
preditiva. Seguindo a logica de Stage-Gate, existem quatro avaliagbes pelas quais
cada ideia passa, sendo que cada avaliacdo possui multiplos critérios. As quatro
avaliacbes sdo: Avaliacdo de Impacto, Avaliacdo de Praticabilidade, Avaliacédo
Econbmica e Avaliacdo de Risco. Os quadros 15, 16, 17 e 18 apresentam,
respectivamente, os critérios considerados durante cada avaliacdo, e a variavel
atribuida a cada critério. Todos os critérios de triagem apresentados séo avaliados em
uma escala ordinal de 1 a 3, associada a respostas pré-definidas, de modo que
seleciona-se a resposta que melhor se aplica a ideia em avaliagdo. Comentérios e
outras avaliacdes qualitativas adicionais ndo foram considerados. Para todos os
critérios avaliados durante a triagem de ideias notas altas indicam respostas mais
benéficas para a empresa (alto impacto, alta praticabilidade, alto retorno econémico,

e baixo risco).

Quadro 15 - Avaliacdo de Impacto

Variavel Critério de avaliacao

x1 A ideia trabalha uma tecnologia de um produto "estrela" ou atende um mercado que o
planejamento estratégico incentiva?

X2 Em termos de intensidade da inovacdo, a aplicacdo é:

X3 Quao radical ou importante é a ideia para a empresa? Qual a razdo de ser do produto?

X4 Quado interessada a empresa esta na ideia? Porque deve-se priorizar essa ideia?

X5 Qual o impacto da ideia no mercado?

X6 Tamanho do mercado potencial. N2 de clientes atingidos e a reputacdo desses clientes

no mercado. Clientes x Representacao:

X7 Qual o impacto da ideia para o cliente?

O quanto o cliente se importa? Se ndo fazemos, perdemos "pontos"? Existe
"compromisso" com o cliente?

X8

Fonte: Elaborado pelo autor
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Quadro 16 - Avaliacéo de Praticabilidade

Variavel Critério de avaliacao
X9 A ideia esta inserida em uma tecnologia dominada pela empresa?
10 Ja foi aplicada a algum outro produto da empresa? Qual familia do nosso portfélio se
enquadraria?
X11 A tecnologia que serd empregada é madura no mercado?
X12 Conhecemos e dispomos dos recursos necessdrios para implantar a ideia?
X13 Temos alguma parceria notavel que possa ajudar com a ideia?
X14 Temos os canais de distribuicdo para o mercado? S3o os mesmos que ja utilizamos?
X15 Serd necessaria alguma estratégia comercial a qual ndo praticamos? Qual
16 Os clientes conseguem utilizar a ideia com maquindrio conhecido? Existe alguma
necessidade de adaptacdo da tecnologia de producdo?
17 A tecnologia é conhecida no mercado? Ou sera necessario um trabalho de adaptacdo
cultural?
X18 Qual a dificuldade do cliente/concorrente copiar esta ideia?
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 17 - Avaliacdo Econbmica
Variavel Critério de avaliacao
X19 Custos adicionais envolvidos com o projeto:
X20 Volume estimado de vendas més/ano: (% de incremento de faturamento no segmento)
x1 Margem (bruta) de contribui¢do estimada: (margem/kg comparado a margem média do
negdcio)
X22 Tempo até o produto estar maduro no mercado:
X23 Tempo até o declinio do produto:
Fonte: Elaborado pelo autor
Quadro 18 - Avaliacéo de Risco
Variavel Critério de avaliacao
X24 A ideia atende a necessidade de um cliente especifico?
X25 Temos prazo eliminatdrio a respeitar para o langamento do produto?
X26 Existem riscos legais que possam impactar sobre esse produto?
X27 Existe risco de dependéncia de fornecedor de MP ou equipamento?
X28 Qual a complexidade do projeto sobre o angulo comercial?
X29 Qual a complexidade do projeto sobre o angulo técnico
X30 Qual o risco de falha técnica do produto?
X31 Qual o risco de falha comercial do produto?

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro 19 apresenta os critérios usados para avaliagcdo da performance das

ideias que passaram pelo Stage-Gate, bem como as variaveis atribuidas a estes

criterios. Os dados desta avaliagdo foram obtidos por meio do questionario
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apresentado no APENDICE B - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
PERFOMANCE DAS IDEIAS.

Quadro 19 - Avaliacéo de Performance

Varia

vel Categoria Critério de avaliagao
. . ual a margem de lucro deste produto em relacdo a produtos da
Y1 Financeiro Q & P . ¢ P
mesma linha?
Aquisicdo de a . . . .
Y2 quisie Qual a abrangéncia dos aprendizados obtidos neste projeto?

Conhecimento

- ual o impacto deste produto sobre a imagem da empresa como
Y3 Valorizagdo da Marca Q P P g P

inovadora?
va Fortalecimento do Quanto este produto ajuda a empresa a comandar a preferéncia
Ecossistema dos clientes e parceiros?

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando responder a pergunta de pesquisa, o item 4.1 apresenta a primeira
etapa da anadlise dos dados, que consiste na andlise do poder preditivo individual dos
critérios de triagem apresentados.

4.1 ANALISE DO PODER PREDITIVO INDIVIDUAL DOS CRITERIOS DE TRIAGEM

Com o intuito de avaliar individualmente a capacidade que cada critério possui
em predizer o sucesso futuro dos projetos, foram individualmente realizadas
regressado lineares simples entre cada um dos 31 critérios de triagem (variavel
independente) e as 4 métricas de performance (variavel dependente). Dado o objetivo

deste trabalho, o coeficiente de determinacdo preditivo (Rgred) € a métrica mais

apropriada para a avaliacdo realizada, uma vez que ele indica a capacidade que a
equacao de regressao possui em predizer o valor da variavel dependente para um
item ndo pertencente ao dataset utilizado, como € o caso de novas ideias que venham
a ser consideradas.

Outra vantagem da utilizacdo do coeficiente de determinacéo preditivo (R,Z,Ted)

no contexto deste trabalho esta relacionada as premissas de regressédo associadas
aos residuos da regressdo (homocedasticidade, normalidade dos residuos
e independéncia dos residuos). Como explicado no capitulo da coleta de dados, os
critérios de triagem utilizados sdo mensurados em uma escala ordinal de 1 a 3, assim
sendo, estes critérios ndo caracterizam variaveis continuas, de modo que o 0s

residuos da regressao também ndo serdo continuos, e consequentemente ndo sao
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passiveis de serem avaliados pelos testes usuais aplicados a ANOVA, que sao para
variaveis continuas. (HAIR et al., 2009). Porém a importancia da execuc¢ao de testes
especificos para a validagcdo das premissas que dizem respeito aos residuos é

reduzida quando se utiliza o R},.; no lugar do R?, pois, usualmente, o efeito dos

residuos esta associado ao fato de que, quando a distribuicdo dos residuos € erratica
(distribuida de maneira ndo-normal), pode existir uma maior concentracao de residuos
extremos em alguma faixa da distribuicAo amostral. Por sua vez, estas faixas da
distribuicdo que venham a possuir residuos mais elevados tenderdo a distorcer a
equacao de regressao, pois pontos amostrais com residuos mais elevados possuem
maior peso na regressao, uma vez que a equacao de regressdo € obtida através no
método dos minimos quadrados, que visa justamente minimizar o residuo, de modo
gue a equacao se conforma mais a pontos amostrais com maior residuo. (HAIR et al.,
2009). Porém neste sentido o R;,., se diferencia, pois, como trazido na reviséo da
literatura, ele é calculado através da sistematica eliminacdo de cada ponto de dados
coletado, seguido do recélculo da equacdo de regressdo (ainda pelo método dos

minimos quadrados) e da avaliacdo quanto a capacidade que esta equacao possui

2

em explicar justamente o ponto amostral eliminado, assim tem-se que 0 R;

req I1&
naturalmente punir dados com residuos erraticos, uma vez que, nas sub-etapas de
calculo em que estes pontos de dados com residuos erraticos forem excluidos, havera
uma grande variacdo na equacdo de regressao obtida, e consequentemente sua
capacidade de predizer aqueles pontos excluidos que viessem a ter residuos erraticos

seré afetada. (FROST, 2013 e 2017b). E como o R}, é calculado considerando todos
0S Rf,red parciais obtidos durante cada sub-etapa de célculo, quanto mais anormal a
distribuicéo dos residuos, mais o Rﬁred final, bem como o p-valor, serdo negativamente
afetados pelos calculos parciais em que tenha havido grande variacdo no residuo,
uma vez que esta uma maior anormalidade na distribuigéo inevitavelmente implica em
uma menor capacidade preditiva para o Rf,red. Ou seja, 0 Rf,red € uma métrica que
intrinsecamente ja considera os efeitos negativos de residuos com valores erraticos,
diferentemente do R?. (FROST, 2013 e 2017h).

Observando as diretrizes de Hazelrigg (2009) e Hair Junior et al. (2009), as
regressdes apresentadas neste capitulo foram realizadas com nivel de significancia
de 10% (a = 0.10). Optou-se pela utilizacdo de um nivel de significancia de 10% pois,

como uma parcela do sucesso de projetos esta atribuida a sua execucdo e ao
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momento do mercado, as percepcdes iniciais representem apenas uma parte dos
fatores que levam ao sucesso de um projeto, e, portanto, correm o risco de serem
indevidamente excluidas em funcédo das variagées na execucao e no mercado, caso
fosse utilizado um nivel de significancia estatisticamente muito demandante. (HAIR
JUNIOR et al., 2009). O quadro 20 apresenta a legenda utilizada nas tabelas nas quais

estdo contidos os resultados das regressoes.

Quadro 20 - Legenda das tabelas de poder preditivo

Variaveis com um p-valor < 0.10
Variaveis com um p-valor<0.10 e R;red >0.00%

Fonte: Elaborado pelo autor

Os itens 4.1.1, 4.1.2, 4.1.3 e 4.1.4 apresentam os resultados obtidos para as
quatro métricas de performance estudadas. Nas analises apresentadas, foram
inclusas todas as variaveis significativas e diferentes de zero, porém é importante
destacar que espera-se que 0s percentis estimados para as variaveis dependentes
(Y;) estejam em linha com o tamanho do coeficiente de determinacao preditivo (Rf,red)
da variavel independente (X;;). Nos casos em que um baixo coeficiente de
determinacao preditivo (Réred) estd associado a uma alta variacdo no percentil
estimado, estd discrepancia €, pela perspectiva da definicdo de erro padrdo, um
indicio de um elevado erro padrdo que esteja distorcendo as estimativas dos
percentis. (HAIR JUNIOR et al., 2009). Considerando a pergunta de pesquisa que guia
este trabalho, o fator de maior importancia nas analises € o proprio coeficiente de

determinacao preditivo (Rf,red), sendo as outras métricas consideradas secundarias,

cujo proposito é auxiliar na visualizagdo dos impactos das variaveis estudadas.
4.1.1 Perspectiva financeira

Estatisticas descritivas seletas para a perspectiva financeira, representada pela

variavel Y1, sdo apresentadas na tabela 2.

Tabela 2 - Estatisticas descritivas de Y1

Variavel Média Meédia do Erro Padrdo Desvio Padriao
Y1l 1.7310 0.1400 0.6410

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para cada uma das variaveis independentes a tabela 3 apresenta a média, os
coeficientes de determinacéo, o p-valor, os coeficientes da variavel e da constante na
equacdo de regressdo, o valor mdximo de Y1 com base nestes coeficientes,
considerando que a nota maxima que cada variavel pode obter é 3, e por ultimo o
percentil no qual se ajusta uma ideia que obtenha a avaliacgio maxima nesta
respectiva variavel. Quanto mais extremo o percentil, cuja média é 50%, maior o

impacto esperado da variavel na performance da ideia.

Tabela 3 - Resultados das regressdes simples de Y1

Média (X)| R? R,Z,red P-valor | Coef (X;j) | Coef Constante | Maximo (Y1) | Percentil
X1 2.5710 7.21% | 0.00% | 0.239 0.255 1.076 1.841 56.81%
X2 | 2.9520 1.82% | 0.00% | 0.560 0.067 1.532 1.733 50.12%
X3 2.4760 6.39% | 0.00% | 0.269 0.269 1.064 1.871 58.64%
X4 | 27619 | 4.86% | 0.00% | 0.337 0.324 0.836 1.808 54.78%
X5 2.6670 7.44% | 0.00% | 0.232 0.133 1.377 1.776 52.80%
X6 | 2.0950 0.20% | 0.00% | 0.847 -0.030 1.795 1.705 48.38%
X7 2.6190 2.77% | 0.00% | 0.471 0.181 1.257 1.800 54.29%
X8 1.6670 8.40% | 0.00% | 0.203 0.282 1.260 2.106 72.07%
X9 | 2.6670 |33.58% |21.55% | 0.006 -0.565 3.237 1.542 38.41%
X10| 2.1430 9.66% | 0.00% | 0.170 -0.197 2.152 1.561 39.54%
X11| 2.4290 0.88% | 0.00% | 0.686 -0.081 1.927 1.684 47.08%
X12| 2.6670 |[30.24%|18.22% | 0.010 -0.536 3.160 1.552 39.00%
X13| 2.8571 1.08% | 0.00% | 0.655 -0.186 2.260 1.702 48.20%
X14| 2.7620 |[15.09% | 0.00% | 0.082 -0.462 3.008 1.622 43.25%
X15| 2.4290 (17.79% | 0.00% | 0.057 -0.400 2.703 1.503 36.10%
X16| 2.4760 0.85% | 0.00% | 0.692 -0.072 1.910 1.694 47.70%
X17 | 2.3330 [19.75% | 0.00% | 0.044 -0.358 2.567 1.493 35.52%
X18| 2.0950 2.30% | 0.00% | 0.511 0.117 1.485 1.836 56.51%
X19| 2.7140 |25.26% | 10.07% | 0.020 -0.575 3.292 1.567 39.90%
X20| 2.5240 5.72% | 0.00% | 0.296 0.205 1.215 1.830 56.14%
X21| 2.4760 2.51% | 0.00% | 0.493 0.199 1.239 1.836 56.51%
X22| 2.0480 |46.00% |36.32% | 0.001 -0.650 3.062 1.112 16.71%
X23| 2.3810 |29.93%|14.18% | 0.010 0.705 0.052 2.167 75.18%
X24 | 2.9048 1.43% | 0.00% | 0.605 0.255 0.990 1.755 51.49%
X25| 2.9524 | 6.82% | 0.00% | 0.253 0.767 -0.530 1.771 52.49%
X26| 2.6190 7.53% | 0.00% | 0.229 -0.219 2.304 1.647 44.79%
X27 | 2.2860 0.55% | 0.00% | 0.749 0.085 1.537 1.792 53.79%
X28| 1.8570 [19.26% | 0.00% | 0.047 -0.491 2.643 1.170 19.07%
X29| 1.6190 (11.48% | 0.00% | 0.133 -0.437 2.438 1.127 17.30%
X30| 1.8570 1.28% | 0.00% | 0.625 -0.100 1.917 1.617 42.94%
X31| 1.8100 (13.51%| 0.00% | 0.101 -0.290 2.255 1.385 29.47%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Somente as nove variaveis destacadas possuem um p-valor abaixo do critério
de significancia estabelecido de 0.10, podendo seu coeficiente calculado ser
considerado significativo. Porém, dentre estas varidveis existem quatro “falso-
positivos”, ou seja, variaveis com um coeficiente de determinagéao (R?) diferente de

zero, porém com um coeficiente de determinacédo preditivo (R,%red) igual a zero,

indicando que estas variaveis ndo podem ser consideradas adequadas para a
predicdo de dados fora do dataset utilizado. Considerando que a maior aplicacao
deste estudo € na avaliacdo de ideias futuras, tais variaveis sdo consideradas
inapropriadas e sao descartadas. Restam, portanto, cinco critérios de triagem que
possuem relevancia na predi¢cdo do sucesso de novas ideias, sdo eles: X9, X12, X19,
X22 e X23. Ressalta-se que as andlises apresentadas abaixo consideram os impactos
individuais de cada variavel, ndo considerando redundancias, e, portanto, ndo podem
ser avaliadas em conjunto. Ressalta-se também que ideias negativamente
relacionadas a margens maiores que outros produtos da mesma linha ndo séao
equivalentes a ideias positivamente relacionadas a margens negativas. Ou seja, uma
relacdo negativa ndo implica em margens negativas, e sim em margens abaixo
daquelas de outros produtos da mesma linha.

A variavel X9 (A ideia estd inserida em uma tecnologia dominada pela
empresa?) € capaz de explicar 21.55% da variacdo na variavel dependente (Y1) para
uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado
para ideias com uma avaliacgdo maxima nesta categoria é 38.41%. Este percentil
indica que a variavel desloca a média esperada de Y1 em -0.29 desvios padrao.
Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias inseridas em tecnologias
dominadas pela empresa estdo negativamente relacionadas a margens de lucro
acima de outros produtos da mesma linha.

A variavel X12 (Conhecemos e dispomos dos recursos necessarios para
implantar a ideia?) € capaz de explicar 18.22% da variagao na variavel dependente
(Y1) para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil
esperado para ideias com uma avaliagdo maxima nesta categoria € 39.00%. Este
percentil indica que a variavel desloca a média esperada de Y1 em -0.28 desvios
padrdo. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias para as quais a

empresa conhece e dispde de todos 0s recursos necessarios para sua implementacao



94

estdo negativamente relacionadas a margens de lucro acima de outros produtos da
mesma linha.

A variavel X19 (Custos adicionais envolvidos com o projeto:) é capaz de
explicar 10.07% da variacdo na variavel dependente (Y1) para uma nova ideia. Ela
possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para ideias com
uma avaliacdo maxima nesta categoria é 39.90%. Este percentil indica que a variavel
desloca a média esperada de Y1 em -0.26 desvios padrédo. Assim, pode-se concluir
que ha evidencia de que ideias cujos custos adicionais envolvidos no projeto sdo mais
baixos estdo negativamente relacionadas a margens de lucro acima de outros
produtos da mesma linha.

A variavel X22 (Tempo até o produto estar maduro no mercado) é capaz de
explicar 36.32% da variagdo na variavel dependente (Y1) para uma nova ideia. Ela
possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para ideias com
uma avaliacdo maxima nesta categoria € 16.71%. Este percentil indica que a variavel
desloca a média esperada de Y1 em -0.97 desvios padrdo. Assim, pode-se concluir
gue ha evidencia de que ideias para as quais espera-se que o produto em avaliacao
ird rapidamente atingir maturidade no mercado estdo negativamente relacionadas a
margens de lucro acima de outros produtos da mesma linha.

A variavel X23 (Tempo até o declinio do produto) é capaz de explicar 14.18%
da variagcdo na variavel dependente (Y1) para uma nova ideia. Ela possui um
coeficiente positivo, de modo que o percentil esperado para ideias com uma avaliacao
maxima nesta categoria € 75.18%. Este percentil indica que a variavel desloca a média
esperada de Y1 em +0.68 desvios padrédo. Assim, pode-se concluir que ha evidencia
de que ideias para as quais se prevé um longo tempo até o declinio do produto estédo
positivamente relacionadas a margens de lucro acima de outros produtos da mesma

linha.

4.1.2 Perspectiva da aquisicao de conhecimento

Estatisticas descritivas seletas para a perspectiva da aquisicdo de
conhecimento, representada pela variavel Y2, sdo apresentadas na tabela 4.
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Tabela 4 - Estatisticas descritivas de Y2

Variavel Média Meédia do Erro Padrdo Desvio Padrao
Y2 2.142 0.125 0.575

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada uma das variaveis independentes a tabela 5 apresenta a média, 0s
coeficientes de determinacéo, o p-valor, os coeficientes da variavel e da constante na
equacdo de regressdo, o valor mdximo de Y2 com base nestes coeficientes,
considerando que a nota maxima que cada variavel pode obter é 3, e por ultimo o
percentil no qual se encaixa uma ideia que obtenha a avaliacdo maxima nesta
respectiva variavel. Quanto mais extremo o percentil, cuja média é 50%, maior o

impacto esperado da variavel na performance da ideia.

Tabela 5 - Resultados das regressdes simples de Y2

(Continua)
Média (X)| R? R,Z,red P-valor | Coef (X;;) | Coef Constante | Maximo (Y2) | Percentil
X1 | 25710 | 9.39% | 0.00% | 0.177 0.260 1.473 2.253 57.65%
X2 | 2.9520 | 0.00% | 0.00% | 0.987 -0.002 2.148 2.142 50.00%
X3 | 24760 | 5.67% | 0.00% | 0.299 0.227 1.579 2.26 58.13%
X4 | 27619 | 9.45% | 0.00% | 0.175 0.405 1.024 2.239 56.70%
X5 | 2.6670 | 0.19% | 0.00% | 0.850 0.019 2.091 2.148 50.42%
X6 | 2.0950 | 2.68% | 0.00% | 0.478 0.100 1.934 2.234 56.36%
X7 | 2.6190 | 6.44% | 0.00% | 0.267 0.247 1.495 2.236 56.49%
X8 | 1.6670 | 0.62% | 0.00% | 0.734 0.069 2.028 2.235 56.42%
X9 | 2.6670 | 3.15% | 0.00% | 0.441 -0.155 2.556 2.091 46.47%
X10| 2.1430 | 3.18% | 0.00% | 0.440 -0.101 2.359 2.056 44.06%
X11| 2.4290 | 0.29% | 0.00% | 0.817 -0.041 2.243 2.12 48.47%
X12| 2.6670 | 0.21% | 0.00% | 0.845 -0.040 2.248 2.128 49.03%
X13| 2.8571 | 0.03% | 0.00% | 0.939 -0.028 2.220 2.136 49.58%
X14| 2.7620 | 0.22% | 0.00% | 0.839 0.050 2.004 2.154 50.83%
X15| 2.4290 | 2.80% | 0.00% | 0.468 -0.142 2.488 2.062 44.47%
X16| 2.4760 | 8.50% | 0.00% | 0.200 0.206 1.632 2.25 57.45%
X17| 2.3330 | 3.94% | 0.00% | 0.388 -0.143 2.477 2.048 43.51%
X18| 2.0950 | 3.90% | 0.00% | 0.391 0.137 1.856 2.267 58.60%
X19| 2.7140 | 0.13% | 0.00% | 0.875 -0.037 2.244 2.133 49.38%
X20| 2.5240 | 0.77% | 0.00% | 0.706 0.067 1.973 2.174 52.22%
X21| 2.4760 | 0.45% | 0.00% | 0.772 0.076 1.955 2.183 52.84%
X22| 2.0480 | 0.00% | 0.00% | 0.992 0.002 2.138 2.144 50.14%
X23| 2.3810 | 1.86% | 0.00% | 0.555 0.158 1.767 2.241 56.83%
X24| 2.9048 | 0.68% | 0.00% | 0.723 0.157 1.690 2.161 51.32%
X25| 2.9524 |11.69%| 0.00% | 0.129 -0.900 4.800 2.1 47.09%
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(Conclusao)

Média (X)| R? Rlz,red P-valor | Coef (X;j) | Coef Constante | Maximo (Y2) | Percentil
X26| 2.6190 |5.66% | 0.00% | 0.299 -0.170 2.587 2.077 45.50%
X27| 2.2860 | 3.05% | 0.00% | 0.449 0.179 1.733 2.27 58.81%
X28| 1.8570 |4.24% | 0.00% | 0.370 0.207 1.759 2.38 66.05%
X29| 1.6190 | 8.64% | 0.00% | 0.196 -0.339 2.692 1.675 20.83%
X30| 1.8570 |4.83% | 0.00% | 0.338 0.174 1.820 2.342 63.60%
X31| 1.8100 | 2.57% | 0.00% 0.487 0.113 1.937 2.276 59.21%

Fonte: Elaborado pelo autor

Nenhuma das variaveis consideradas possui um p-valor abaixo do critério de
significancia estabelecido de 0.10, de modo que nenhuma das variaveis pode ser
considerada individualmente capaz de predizer a aquisicdo de conhecimento advinda
de uma nova ideia. Esta conclusao é reforcada pelos coeficientes de determinacéo
preditivos obtidos, cujo valor é 0.00% para todas as variaveis, sendo outro indicativo
de que estas variaveis ndo podem ser consideradas adequadas para a predicao de
dados fora do dataset utilizado. Os resultados obtidos apresentam evidéncia de que
as avaliacdes inclusas no framework Stage-Gate estudado ndo s&o individualmente
capazes de predizer a aquisicdo de conhecimento associada a uma ideia. No capitulo
4.2.2 - regressfes multiplas para a perspectiva da aquisicdo de conhecimento, &

apresentada uma discusséo mais profunda sobre os resultados obtidos.

4.1.3 Perspectiva da valorizagdo da marca

Estatisticas descritivas seletas para a perspectiva da valorizagcdo da marca,

representada pela variavel Y3, sdo apresentadas na tabela 6.

Tabela 6 - Estatisticas descritivas de Y3

Variavel Média Meédia do Erro Padrdo Desvio Padriao
Y3 1.9930 0.1090 0.4990

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada uma das variaveis independentes a tabela 7 apresenta a média, os
coeficientes de determinacéo, o p-valor, os coeficientes da variavel e da constante na
equacdo de regressdo, o valor maximo de Y3 com base nestes coeficientes,
considerando que a nota maxima que cada variavel pode obter € 3, e por ultimo o

percentil no qual se encaixa uma ideia que obtenha a avaliacio maxima nesta
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respectiva variavel. Quanto mais extremo o percentil, cuja média é 50%, maior o

impacto esperado da variavel na performance da ideia.

Tabela 7 - Resultados das regressdes simples de Y3

Média (X)| R? Rf,red P-valor | Coef (X;j) | Coef Constante | Maximo (Y3) | Percentil
X1 2.5710 |11.98% | 0.00% | 0.124 0.255 1.336 2.101 58.57%
X2 | 2.9520 5.61% | 0.00% | 0.301 0.092 1.721 1.997 50.32%
X3 | 2.4760 |26.52% | 9.58% | 0.017 0.427 0.935 2.216 67.25%
X4 | 27619 | 4.12% | 0.00% | 0.377 0.232 1.352 2.048 54.39%
X5 2.6670 2.83% | 0.00% | 0.466 0.064 1.823 2.0141 51.69%
X6 | 2.0950 5.04% | 0.00% | 0.328 0.119 1.744 2.101 58.57%
X7 | 2.6190 |16.13%| 0.00% | 0.071 0.340 1.103 2.123 60.28%
X8 1.6670 |15.67% | 0.00% | 0.076 0.300 1.493 2.393 78.86%
X9 | 2.6670 |16.15% | 1.47% | 0.071 -0.305 2.805 1.89 41.82%
X10| 2.1430 4.59% | 0.00% | 0.351 -0.105 2.219 1.904 42.92%
X11| 2.4290 | 0.12% | 0.00% | 0.883 -0.023 2.049 1.98 48.96%
X12| 2.6670 |26.63%|16.19% | 0.017 -0.391 3.036 1.863 39.72%
X13| 2.8571 | 4.65% | 0.00% | 0.348 -0.300 2.850 1.95 46.57%
X14| 2.7620 [13.22%| 0.00% | 0.105 -0.337 2.923 1.912 43.55%
X15| 2.4290 (11.18% | 0.00% | 0.139 -0.247 2.592 1.851 38.80%
X16| 2.4760 | 0.68% | 0.00% | 0.723 -0.051 2.118 1.965 47.76%
X17| 2.3330 [13.99% | 0.00% | 0.095 -0.234 2.540 1.838 37.80%
X18| 2.0950 (14.75% | 0.00% | 0.086 0.231 1.510 2.203 66.31%
X19| 2.7140 (14.53% | 0.98% | 0.088 -0.339 2.914 1.897 42.37%
X20| 2.5240 [14.50% | 0.00% | 0.089 0.253 1.353 2.112 59.42%
X21| 2.4760 2.71% | 0.00% | 0.475 0.161 1.595 2.078 56.76%
X22| 2.0480 |27.37%|10.91% | 0.015 -0.390 2.792 1.622 22.86%
X23| 2.3810 [15.85%| 0.00% | 0.074 0.399 1.042 2.239 68.90%
X24| 2.9048 2.94% | 0.00% | 0.458 -0.284 2.820 1.968 48.00%
X25| 2.9524 | 5.12% | 0.00% | 0.324 0.517 0.470 2.021 52.24%
X26| 2.6190 (13.01%| 0.00% | 0.108 -0.224 2.579 1.907 43.16%
X27| 2.2860 | 0.16% | 0.00% | 0.864 0.035 1.912 2.017 51.92%
X28| 1.8570 ([19.74% | 0.80% | 0.044 -0.387 2.711 1.55 18.73%
X29| 1.6190 | 4.71% | 0.00% | 0.345 -0.218 2.345 1.691 27.25%
X30| 1.8570 | 3.07% | 0.00% | 0.447 -0.120 2.216 1.856 39.18%
X31| 1.8100 |14.10%| 0.00% | 0.093 -0.230 2.410 1.72 29.22%

Fonte: Elaborado pelo autor

Somente as treze variaveis destacadas possuem um p-valor abaixo do critério

de significancia estabelecido de 0.10, podendo seu coeficiente calculado ser

considerado significativo. Porém, dentre estas variaveis existem sete “falso-positivos”,

ou seja, varidveis com um coeficiente de determinacdo (R?) diferente de zero,

entretanto com um coeficiente de determinagao preditivo (Rﬁred) igual a zero,
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indicando que estas variaveis ndo podem ser consideradas adequadas para a
predicdo de dados fora do dataset utilizado. Considerando que a maior aplicacao
deste estudo é na avaliacdo de ideias futuras, tais variaveis sdo consideradas
inapropriadas e sdo descartadas. Restam, portanto, seis critérios de triagem que
possuem relevancia na predicdo do sucesso de novas ideias, sao eles: X3, X9, X12,
X19, X22 e X28. Ressalta-se que as andlises apresentadas consideram os impactos
individuais de cada variavel, ndo considerando redundéancias, e, portanto, ndo podem
ser avaliadas em conjunto. Ressalta-se também que ideias negativamente
relacionadas a valorizacdo da marca ndo sdo equivalentes a ideias positivamente
relacionadas a desvalorizacdo da marca. Ou seja, uma relacdo negativa nao implica
na desvalorizacdo da marca, e sim em uma menor valorizagdo da marca.

Pode-se chegar a esta deducdo pois a nota minima considerada no
qguestionario, e aprovada durante sua validacdo, equivale a uma valorizacdo
inexistente, logo a escala utilizada considera valores (valorizagdes da marca) acima
de zero, e ndo considera valores (valorizagbes da marca) abaixo de zero, e
consequentemente uma valorizacdo abaixo da média, representada pela relacédo
negativa, indica um projeto cuja valorizacdo da marca da empresa esta entre
inexistente e a valorizacdo média, uma faixa que nao inclui a desvalorizacdo da marca,
logo s6 se pode concluir que uma relacéo negativa implica em menor valorizacédo, mas
ndo em desvalorizacdo. Ainda, € importante considerar que durante as avaliac6es dos
projetos, nenhum dos entrevistados apontou uma objecdo a métrica utilizada, e
nenhum alegou que algum projeto tenha desvalorizado a marca da empresa.

A variavel X3 (Quéo radical ou importante € a ideia para a empresa? Qual a
razdo de ser do produto?) é capaz de explicar 9.58% da variacdo na variavel
dependente (Y3) para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente positivo, de modo
que o percentil esperado para ideias com uma avaliagdo maxima nesta categoria é
67.25%. Este percentil indica que a varidvel desloca a média esperada de Y3 em
+0.45 desvios padrdo. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias
percebidas como radicais e importantes para a empresa estdo positivamente
relacionadas a valoriza¢cdo da marca da empresa.

A variavel X9 (A ideia esta inserida em uma tecnologia dominada pela
empresa?) é capaz de explicar 1.47% da variacédo na variavel dependente (Y3) para
uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado

para ideias com uma avaliagdo maxima nesta categoria é 41.82%. Este percentil
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indica que a variavel desloca a média esperada de Y3 em -0.21 desvios padrao.
Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias inseridas em tecnologias
dominadas pela empresa estdo negativamente relacionadas a valorizacdo da marca
da empresa.

A variavel X12 (Conhecemos e dispomos dos recursos necessarios para
implantar a ideia?) € capaz de explicar 16.19% da variacdo na variavel dependente
(Y3) para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil
esperado para ideias com uma avaliagcdo maxima nesta categoria é 39.72%. Este
percentil indica que a variavel desloca a média esperada de Y3 em -0.26 desvios
padrdo. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias para as quais a
empresa conhece e dispde de todos 0s recursos necessarios para sua implementacao
estdo negativamente relacionadas a valorizacdo da marca da empresa.

A variavel X19 (Custos adicionais envolvidos com o projeto:) € capaz de
explicar 0.98% da variacdo na variavel dependente (Y3) para uma nova ideia. Ela
possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para ideias com
uma avaliacdo maxima nesta categoria é 42.37%. Este percentil indica que a variavel
desloca a média esperada de Y3 em -0.19 desvios padrédo. Assim, pode-se concluir
que ha evidencia de que ideias cujos custos adicionais envolvidos no projeto sdo mais
baixos estao negativamente relacionadas a valorizacdo da marca da empresa.

A variavel X22 (Tempo até o produto estar maduro no mercado) é capaz de
explicar 10.91% da variacdo na variavel dependente (Y3) para uma nova ideia. Ela
possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para ideias com
uma avaliacdo maxima nesta categoria € 22.86%. Este percentil indica que a variavel
desloca a média esperada de Y3 em -0.74 desvios padrdo. Assim, pode-se concluir
gue h& evidencia de que ideias para as quais espera-se que o produto em avaliacao
ird rapidamente atingir maturidade no mercado estdo negativamente relacionadas a
valorizagédo da marca da empresa.

A variavel X28 (Qual a complexidade do projeto sobre o angulo comercial?) é
capaz de explicar 0.80% da variagdo na variavel dependente (Y3) para uma nova
ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para
ideias com uma avaliagdo maxima nesta categoria € 18.73%. Este percentil indica que
a variavel desloca a média esperada de Y3 em -0.89 desvios padrdo. Assim, pode-se

concluir que ha evidencia de que ideias cuja complexidade do projeto sobre o angulo
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comercial é baixa estdo negativamente relacionadas a valorizacdo da marca da

empresa.

4.1.4 Perspectiva do fortalecimento do ecossistema

Estatisticas descritivas seletas para a perspectiva do fortalecimento do

ecossistema, representada pela variavel Y4, sdo apresentadas na tabela 8.

Tabela 8 - Estatisticas descritivas de Y4

Variavel Média Média do Erro Padrdo Desvio Padrao
Y4 1.8433 0.0932 0.4269

Fonte: Elaborado pelo autor

Para cada uma das variaveis independentes a tabela 9 apresenta a média, os
coeficientes de determinacao, o p-valor, os coeficientes da variavel e da constante na
equacdo de regressdo, o valor maximo de Y4 com base nestes coeficientes,
considerando que a nota maxima que cada variavel pode obter € 3, e por ultimo o
percentil no qual se encaixa uma ideia que obtenha a avaliacdo maxima nesta
respectiva variavel. Quanto mais extremo o percentil, cuja média é 50%, maior o

impacto esperado da variavel na performance da ideia.

Tabela 9 - Resultados das regressdes simples de Y4

(Continua)

Média (X)| R? R,Z,red P-valor | Coef (X;;) | Coef Constante | Maximo (Y4) | Percentil

X1 | 25710 (12.49%| 0.00% | 0.116 0.223 1.270 1.939 58.87%
X2 | 2.9520 | 0.40% | 0.00% | 0.785 0.021 1.781 1.844 50.07%
X3 | 2.4760 |14.36% | 0.00% | 0.090 0.269 1.177 1.984 62.91%
X4 | 2.7619 | 0.09% | 0.00% | 0.896 - 1.925 1.835 49.22%
X5 | 2.6670 | 9.60% | 0.00% | 0.172 0.101 1.575 1.8765 53.10%
X6 | 2.0950 | 3.25% | 0.00% | 0.434 0.082 1.672 1.918 56.95%
X7 | 2.6190 [10.96%| 0.00% | 0.143 0.240 1.215 1.935 58.50%
X8 | 1.6670 | 1.15% | 0.00% | 0.643 0.070 1.727 1.937 58.69%
X9 | 2.6670 |50.82% |40.14% | 0.000 - 3.076 1.69 35.98%
X10| 2.1430 (17.09%| 0.00% | 0.062 - 2.216 1.694 36.33%
X11| 2.4290 | 9.46% | 0.00% | 0.175 - 2.271 1.743 40.71%
X12| 2.6670 |38.93%|26.66% | 0.003 - 2.922 1.707 37.48%
X13| 2.8571 | 0.52% | 0.00% | 0.757 - 2.088 1.83 48.76%
X14| 2.7620 (21.09%| 0.10% | 0.036 - 2.848 1.756 41.90%
X15| 2.4290 (24.72%| 7.65% | 0.022 - 2.606 1.664 33.72%
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(Conclusao)

Média (X)| R? Rf,red P-valor | Coef (X;;) | Coef Constante | Maximo (Y4) | Percentil
X16| 2.4760 | 0.83% | 0.00% | 0.694 -0.048 1.962 1.818 47.64%
X17| 2.3330 [11.29%| 0.00% | 0.136 -0.180 2.264 1.724 38.99%
X18| 2.0950 | 1.59% | 0.00% | 0.587 0.065 1.708 1.903 55.56%
X19| 2.7140 | 7.95% | 0.00% | 0.215 -0.215 2.426 1.781 44.20%
X20| 2.5240 8.39% | 0.00% 0.203 0.165 1.427 1.922 57.31%
X21| 2.4760 2.54% | 0.00% 0.490 0.133 1.514 1.913 56.48%
X22| 2.0480 [12.30%| 0.00% 0.119 -0.224 2.302 1.63 30.87%
X23| 2.3810 | 6.50% | 0.00% | 0.265 0.219 1.322 1.979 62.47%
X24| 2.9048 | 0.53% | 0.00% | 0.754 0.103 1.544 1.853 50.91%
X25| 2.9524 | 3.40% | 0.00% | 0.424 0.360 0.780 1.86 51.56%
X26| 2.6190 |12.34%| 0.00% | 0.118 -0.186 2.331 1.773 43.46%
X27| 2.2860 | 3.08% | 0.00% | 0.447 -0.134 2.149 1.747 41.08%
X28| 1.8570 | 0.04% | 0.00% | 0.930 -0.015 1.872 1.827 48.48%
X29| 1.6190 |38.42% | 24.19% | 0.003 -0.532 2.704 1.108 4.25%
X30| 1.8570 | 6.90% | 0.00% | 0.250 -0.154 2.130 1.668 34.07%
X31| 1.8100 | 3.27% | 0.00% | 0.433 -0.095 2.015 1.73 39.54%

Fonte: Elaborado pelo autor

Somente as sete variaveis destacadas possuem um p-valor abaixo do critério
de significancia estabelecido de 0.10, podendo seu coeficiente calculado ser
considerado significativo. Porém, dentre estas variaveis existem dois “falso-positivos”,
ou seja, varidveis com um coeficiente de determinacgao (R?) diferente de zero, porém

com um coeficiente de determinacao preditivo (Rgred) igual a zero, indicando que estas

variaveis nao podem ser consideradas adequadas para a predicdo de dados fora do
dataset utilizado. Considerando que a maior aplicacdo deste estudo é na avaliacdo de
ideias futuras, tais varidveis sdo consideradas inapropriadas e sdo descartadas.
Restam, portanto, cinco critérios de triagem que possuem relevancia na predi¢cao do
sucesso de novas ideias, séo eles: X9, X12, X14, X15 e X29. Ressalta-se que as
analises apresentadas abaixo consideram os impactos individuais de cada variavel,
nao considerando redundancias, e, portanto, ndo podem ser avaliadas em conjunto.
Ressalta-se também que ideias negativamente relacionadas ao fortalecimento do
ecossistema ndo sao equivalentes a ideias positivamente relacionadas ao
enfraquecimento do ecossistema. Ou seja, uma relagdo negativa ndo implica no
enfraquecimento do ecossistema, e sim em um menor fortalecimento do ecossistema.

A variavel X9 (A ideia esta inserida em uma tecnologia dominada pela

empresa?) € capaz de explicar 40.14% da variacdo na variavel dependente (Y4) para
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uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado
para ideias com uma avaliacgdo maxima nesta categoria é 35.98%. Este percentil
indica que a variavel desloca a média esperada de Y4 em -0.36 desvios padrao.
Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias inseridas em tecnologias
dominadas pela empresa estdo negativamente relacionadas ao fortalecimento do
ecossistema empresarial.

A varidvel X12 (Conhecemos e dispomos dos recursos necessarios para
implantar a ideia?) é capaz de explicar 26.66% da variacdo na variavel dependente
(Y4) para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil
esperado para ideias com uma avaliagcdo maxima nesta categoria é 37.48%. Este
percentil indica que a variavel desloca a média esperada de Y4 em -0.32 desvios
padrdo. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias para as quais a
empresa conhece e dispde de todos 0s recursos necessarios para sua implementacao
estdo negativamente relacionadas ao fortalecimento do ecossistema empresarial.

A variavel X14 (Temos os canais de distribuicdo para o mercado? Sao o0s
mesmos que ja utilizamos?) é capaz de explicar 0.10% da variagcdo na variavel
dependente (Y4) para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo
que o percentil esperado para ideias com uma avaliagdo maxima nesta categoria é
41.90%. Este percentil indica que a variavel desloca a média esperada de Y4 em -
0.20 desvios padrao. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias para as
guais a empresa possui e ja utiliza os canais de distribuicdo para o mercado estéo
negativamente relacionadas ao fortalecimento do ecossistema empresarial.

A varidvel X15 (Serd necesséaria alguma estratégia comercial a qual nao
praticamos? Qual) é capaz de explicar 7.65% da variacao na variavel dependente (Y4)
para uma nova ideia. Ela possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil
esperado para ideias com uma avaliacdo maxima nesta categoria € 33.72%. Este
percentil indica que a variavel desloca a média esperada de Y4 em -0.42 desvios
padrdao. Assim, pode-se concluir que ha evidencia de que ideias para as quais a
estratégia comercial a ser praticada ja é praticada pela empresa estdo negativamente
relacionadas ao fortalecimento do ecossistema empresarial.

A variavel X29 (Qual a complexidade do projeto sobre o &ngulo técnico) é capaz
de explicar 24.19% da variagéo na variavel dependente (Y4) para uma nova ideia. Ela
possui um coeficiente negativo, de modo que o percentil esperado para ideias com

uma avaliagdo maxima nesta categoria € 4.25%. Este percentil indica que a variavel
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desloca a média esperada de Y4 em -1.72 desvios padrédo. Assim, pode-se concluir
gue ha evidencia de que ideias de baixa complexidade técnica estdo negativamente

relacionadas ao fortalecimento do ecossistema empresarial.
4.1.5 Resumo do poder preditivo individual das variaveis

Dentre todas as variaveis consideradas neste estudo, apenas 10 possuem,
individualmente, capacidade de predizer a performance de uma nova ideia em uma
ou mais métricas de performance consideradas. A tabela 10 apresenta o poder

preditivo (R2,.,) das variaveis quando analisadas separadamente.

Tabela 10 - Resumo do poder preditivo individual das variaveis

Y1 Y2 Y3 Y4
R;Zared Relagdo R,Z,red Relagdo R,Z,red Relagdo Rf,red Relagdo
X3 9.58% Positiva
X9 21.55% Negativa 1.47%  Negativa | 40.14% Negativa
X12 18.22% Negativa 16.19% Negativa | 26.66% Negativa
X14 0.10%  Negativa
X15 7.65%  Negativa
X19 10.07%  Negativa 0.98%  Negativa
X22 36.32% Negativa 10.91% Negativa
X23 14.18%  Positiva
X28 0.80%  Negativa
X29 24.19% Negativa

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que em sua grande maioria as relagcdes sao negativas, indicando
que as avaliacdes mais benéficas para a empresa (maior dominio tecnolégico, baixa
necessidade de recursos, facil introducdo ao mercado, etc.) estdo relacionadas a
performance abaixo da média dos critérios de sucesso estudados. A excecdo € a
métrica de aquisicdo de conhecimento (Y2), que ndo pode ser estimada por qualquer
uma das variaveis inclusas no estudo.

Percebe-se também que a capacidade que qualquer uma variavel possui em
predizer o sucesso das ideias € bastante limitada, com uma média de 14.94% e uma
mediana de 12.55%. Portanto, antes que se realizem conclusdes em relacdo aos
resultados obtidos individualmente para as variaveis, foram construidos modelos de

regressao multipla, que visam agregar multiplas variaveis independentes para que se
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possa predizer com maior confianca a performance de uma nova ideia nas métricas
estudadas. Estes modelos permitem que as variaveis consideradas se
complementem, melhorando a capacidade de predi¢céo e apresentando insights sobre
quais variaveis sdo de maior relevancia durante o processo de triagem, uma vez que
em conjunto elas podem contabilizar pela relacdo que diversos aspectos (ex: impacto,
praticabilidade, risco, econémico) possuem com o futuro sucesso de uma nova ideia.

A construcao dos modelos de regressao mdultipla € apresentada no capitulo 4.2.
4.2 CONSTRUGCAO DOS MODELOS DE REGRESSAO MULTIPLA

Como apresentado no item 2.2 deste trabalho, antes que se construam as
equacdes de regressao multipla € necessario avaliar o indice de inflagcdo da variancia
(VIF) das variaveis independentes utilizadas no modelo, com intuito de avaliar se deve
ser utilizado um modelo contendo todas as variaveis, ou se deve-se reduzir este
modelo para evitar problemas decorrentes de multicolinearidade. Se as variaveis
apresentarem um indice VIF acima de 4 pode-se considerar que ha a necessidade da
utilizagdo de uma regressao stepwise. (O'BRIEN, 2007). A tabela 11 apresenta os

coeficientes estimados, e o indice VIF das variaveis.

Tabela 11 - indices VIF

(Continua)
Termo Coeficiente (Y1) | Coeficiente (Y2) | Coeficiente (Y3) | Coeficiente (Y4) VIF
Constante 20.2300 24.3400 5.7030 -7.5190
X1 -0.5336 0.4891 -0.3091 0.3263 9.91
X2 -1.9910 -3.0150 -0.2509 1.2900 559.35
X3 3.2540 7.1530 0.2228 -2.5980 806.27
X4 0.2698 0.6800 -0.2757 -0.5965 8.48
X5 0.1130 1.9470 -0.6993 -0.9988 249.80
X6 1.0330 -0.8500 1.4640 0.7226 113.76
X7 -2.6390 -2.5340 -0.7929 2.1830 222.26
X8 -1.1570 -6.9800 1.4060 2.2500 723.27
X9 0.4702 5.8230 -1.7880 -3.8670 787.09
X10 1.5220 1.5100 0.5383 -0.6926 178.21
X11 -0.2357 -0.0600 0.3528 0.6606 27.18
X12 -1.1570 -3.0820 0.2838 1.8680 368.67
X13 -0.9224 -6.2820 1.3600 2.6110 187.87
X14 -1.1950 -1.8860 0.5346 1.0120 130.72
X15 2.4080 0.2682 0.9346 -0.3137 82.27
X16 0.7246 3.7650 -0.6030 -0.9990 343.71
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(Conclusao)

Termo Coeficiente (Y1) | Coeficiente (Y2) | Coeficiente (Y3) | Coeficiente (Y4) VIF
X17 -2.9640 -0.5664 -1.4400 0.8580 7651.00
X18 -0.2863 -0.5073 -0.1856 -0.3510 20.28
X19 -2.8080 -5.1310 -0.8880 0.9566 226.17
X20 -0.4372 -0.0782 -0.5600 -0.4739 26.44
X21 -1.1680 0.3724 0.4897 0.3408 40.88
X22 -1.1010 -1.2650 1.3800 0.3380 132.91
X23 0.5954 -1.1510 -1.0150 0.1227 131.86
X24 0.9086 -4.6780 5.0610 0.9885 15.70
X25 -0.0925 -12.6100 19.7100 1.9570 9.52
X26 1.2370 2.9410 -4.2340 -0.5942 29.07
X27 -0.1045 -0.9838 3.9180 0.6820 9.49
X28 0.6708 -2.1550 4.0330 0.8360 53.52
X29 2.3300 -0.9507 0.9098 0.0481 101.41
X30 0.2468 1.5160 -3.9670 -0.3105 16.20
X31 0.7065 0.3156 -0.3580 -0.3155 28.26

Fonte: Elaborado pelo autor

Considerando que os fatores de inflacdo da variancia (VIF) de todas as
variaveis independentes estdo acima de 4, limite definido como o maximo aceitavel
por O’'Brien (2007), os modelos de regressao para as quatro variaveis dependentes
estudadas (financeiro, aquisicdo de conhecimento, valorizacdo da marca e
fortalecimento do ecossistema) foram construidos utilizando o método stepwise. Os
valores obtidos para os fatores de inflagdo da variancia (VIF) sdo a comprovacao de
gue ha consideravel similaridade, e consequentemente correlacéo, entre as variaveis
utilizadas durante a triagem de novas ideias, e, por conta desta similaridade, um
modelo que incluisse todas estas varidveis ndo seria capaz de diferenciar entre a
predicdo feita por duas varidveis correlacionadas, afinal tais variaveis estariam
violando uma das premissas do modelo de regresséo, de modo que as ditas variaveis
independentes nao seriam realmente independentes umas das outas.

Nos itens seguintes sdo apresentados os resultados das regressées multiplas
para os quatro critérios considerados. Todas as analises foram realizadas utilizando o
software Minitab 17, com niveis de significancia para que variaveis entrem ou saiam
do modelo de 10% (az = 0.10; aiz = 0.10). Observando as diretrizes de Hazelrigg
(2009) e Hair Junior et al. (2009), optou-se pela utilizagéo niveis de significancia de
10% pois como uma parcela do sucesso de projetos esta atribuida a sua execucgéo e

ao momento do mercado, as percepc¢des iniciais representem apenas uma parte dos
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fatores que levam ao sucesso de um projeto, e, portanto, correm o risco de serem
indevidamente excluidas em funcéo das variacbes na execucado e no mercado, caso
fossem utilizados niveis de significancia estatisticamente muito demandantes.

Os itens 4.2.1, 4.2.2, 4.2.3 e 4.2.4 apresentam o0s resultados obtidos para as
quatro métricas de performance estudadas, bem como possiveis mecanismos de
atuacao que explicam os dados encontrados. Porém refor¢ca-se novamente que, na
auséncia de um experimento desenhado especificamente com este propoésito, as
equacdes de regressdo por si s6 ndo sao capazes de distinguir entre correlacdo e
causalidade, e consequentemente 0S mecanismos propostos sdo apenas suposicoes
construidas pelo autor com base nas equacdes obtidas e no conhecimento obtido com

a construcéo do estudo.

4.2.1 Perspectiva financeira

A tabela 12 apresenta o output do modelo de regressao para Y1 (perspectiva
financeira). Seguindo o método de regressado stepwise, identificou-se que o modelo
que melhor se adequa aos dados inclui as varidveis X4 (Quéo interessada a empresa
esta na ideia? Porque deve-se priorizar essa ideia?), X10 (J& foi aplicada a algum
outro produto da empresa? Qual familia do nosso portfolio se enquadraria?) e X22
(Tempo até o produto estar maduro no mercado). Considerando o0s niveis de
significAncia estipulados, os p-valores indicam que todas as variaveis podem ser

consideradas no modelo.

Tabela 12 - Analise de variancia para Y1

Fonte Graus de Liberdade SQ MQ Fealc p-valor
Regressdo 3 5.6015 1.8672 12.09 0.000
X4 1 0.6953 0.6953 4.50 0.049
X10 1 0.6731 0.6731 4.36 0.052
X22 1 4.6334 4.6334 30.00 0.000
Erro 17 2.6257 0.1545
Total 20 8.2272

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 13 apresenta um resumo do modelo, o qual apresenta um R? =
68.09%, implicando que 68.09% da variacdo na variavel dependente (Y1) pode ser

explicada pelas variaveis independentes utilizadas, e um Rf,red = 55.60%, implicando
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gue o modelo de regressao pode explicar 55.60% da variacdo para um item fora do

dataset utilizado.

Tabela 13 - Resumo do modelo para Y1

Erro Padrio (S) R? R¢21dj R;ered
0.393002 68.09% 62.45% 55.60%

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 14 apresenta as estatisticas descritivas para as variaveis

inclusas no modelo, que servem como base para as analises dos coeficientes.

Tabela 14 - Estatisticas descritivas para as variaveis inclusas no modelo de Y1

Variavel Média Média do Erro Padrao Desvio Padrao
Y1 1.7310 0.1400 0.6410
X4 2.7619 0.0952 0.4364
X10 2.1430 0.2210 1.0140
X22 2.0480 0.1460 0.6690

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 15 apresenta os coeficientes encontrados e o indice VIF para as
variaveis selecionadas. A regressado stepwise utilizada resultou em variaveis com
indices VIF muito proximos a 1, indicando inexisténcia de multicolinearidade, de modo

que o modelo agora atende as premissas de uma regressao multipla.

Tabela 15 - Coeficientes para Y1

Termo Coeficiente Erro Padrao do Coeficiente | T-valor | P-valor VIF
Constante 2.3950 0.678 3.53 0.003
X4 0.4510 0.213 2.12 0.049 1.11
X10 -0.1873 0.0897 -2.09 | 0.052 1.07
X22 -0.7370 0.134 -5.48 | 0.000 1.05

Fonte: Elaborado pelo autor

A variavel X4 (Quao interessada a empresa esta na ideia? Porque deve-se
priorizar essa ideia?) possui um coeficiente positivo. Os valores obtidos evidenciam
gue necessitar de pouco esforco para que seja vendida internamente € um fator que
indica que uma ideia possui alto potencial de retornos financeiros. O mecanismo de
atuacdo mais razoavel é que as pessoas ha empresa ja possuem, com base em sua
experiéncia, uma percepcdo sobre quais ideias podem ser rentaveis, e

consequentemente estas ideias tem uma maior aceitacédo, que esta sendo capturada
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por esta variavel. Considerando que X4 captura 0 quanto as pessoas na empresa
compram uma ideia, a inclusdo desta variavel no modelo € um indicativo de que a
experiéncia em relacdo aos clientes e ao mercado € um fator indispensavel na selecao
de ideias, reforcando a importancia de se complementar avaliagées quantitativas com
o julgamento humano baseado em experiéncia e know-how.

A variavel X10 (J& foi aplicada a algum outro produto da empresa? Qual familia
do nosso portfolio se enquadraria?) possui um coeficiente negativo. A variavel X22
(Tempo até o produto estar maduro no mercado) também possui um coeficiente
negativo. AvaliacGes altas em ambas varidveis representam ideias ja aplicadas de
alguma forma a outros produtos no portfélio da empresa e ideias capazes de
rapidamente atingir maturidade no mercado, respectivamente. Ou seja, considerando
arazoavel premissa de que a empresa possui conhecimento técnico mais amplo sobre
ideias as quais ja aplicou, e de que produtos cujo tempo até maturidade no mercado
€ menor sdo mais similares a aqueles atualmente comercializados pela empresa,
pode-se concluir que estas variaveis caracterizam ideias mais proximas ao
conhecimento tecnolégico e mercadolégico da empresa, denotando ideias menos
radicais e mais incrementais. Portanto, os coeficientes negativos nas variaveis X10 e
X22 indicam que ideias mais proximas do lado incremental do espectro, e,
consequentemente, mais longe do lado radical do espectro, estédo relacionadas a um
menor potencial de retorno financeiro. A explicacdo mais plausivel parece ser uma
confirmagdo de que inovagdes incrementais possuem menor capacidade de
diferenciacdo no mercado, e consequentemente possuem menor capacidade de
comandar um premium em seu preco.

Com o intuito de maximizar os resultados financeiros de projetos e com base
nas variaveis inclusas no modelo, recomenda-se que durante a priorizacao utilize-se
de um fator multiplicativo para o critério X4 (Quao interessada a empresa esta na
ideia? Porgque deve-se priorizar essa ideia?), de modo a elevar a prioridade de ideias
as quais julgue-se instigar o interesse de todos na empresa. E recomenda-se a
utilizacado de fatores penalizantes aos critérios X10 (Ja foi aplicada a algum outro
produto da empresa? Qual familia do nosso portfélio se enquadraria?) e X22 (Tempo
até o produto estar maduro no mercado), de modo a reduzir a prioridade de ideias ja
aplicadas a outros produtos da empresa e cujo tempo até maturidade é baixo.
Idealmente estes fatores deveriam utilizar as mesmas propor¢cdes obtidas para os

coeficientes, que foram apresentados na tabela 15. Pode-se fazer tal recomendacéo
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pois coeficientes com sinais positivos implicam em um aumento da performance
esperada, ao mesmo tempo que coeficientes com sinais negativos implicam em uma
reducdo da performance esperada. Destaca-se que o modelo com melhor poder
preditivo encontrado inclui somente estas trés variaveis e é capaz de explicar 55.60%

do sucesso financeiro de uma nova ideia.

4.2.2 Perspectiva da aquisicdo de conhecimento

Utilizando os critérios delineados no item 4.2, com niveis de significancia para
qgue variaveis entrem ou saiam do modelo de 10% (ay = 0.10; agz = 0.10), nao foi
possivel obter um modelo de regressdo, pois nenhuma das varidveis preditivas
atendeu a regra de entrada no modelo stepwise. Alinhada aos resultados ja
individualmente obtidos para as variaveis durante a modelagem das regressfdes
simples, a ndo obtencdo de uma equacdo de regressao multipla € um indicativo de
que os critérios de triagem (inputs) ndo sao capazes de predizer a aquisicdo de
conhecimento resultante de uma nova ideia (output).

Os resultados encontrados, ou, neste caso, os resultados ndo encontrados, sao
evidéncia de que o conhecimento internalizado pela empresa durante o
desenvolvimento de um produto é intrinseco a ideia que originou o produto, ou seja, a
propria ideia contém o conhecimento ou insight que a empresa esta adquirindo, de
modo que, dentre todos os fatores considerados nesta pesquisa, 0 Unico capaz de
predizer o conhecimento adquirido pela empresa € a prépria ideia, ndo podendo a
aguisicao de conhecimento ser predita pelo framework de avaliagc&o utilizado.

A nao-obtencdo de uma equacdo de regressdao denota evidéncia de que a
evolucdo do conhecimento da empresa, pelo menos no que tange ao desenvolvimento
de produtos, possui limitada relacdo a triagem, selecdo e priorizacdo de ideias,
estando muito mais ligada ao surgimento de novas ideias e insights. Isto reforca a
importancia do estagio 0 do Stage-Gate, no qual se busca pelo maior nimero possivel
de ideias, e evidéncia que, para que se sustente uma inovacdo continua, €
indispensavel a adog¢do e implementacdo de metodologias e etapas cujo objetivo é
propiciar momentos criativos nos quais haja uma deliberada busca por novas ideias.
Estes resultados corroboram com as pesquisas de Dyer, Gregersen e Christensen

(2011), que demonstram que empresas altamente inovadoras possuem um sistema
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de inovacdo amplo, que contempla processos desenhados com o intuito especifico de

estimular a geracao de novas ideias.

4.2.3 Perspectiva da valorizagdo da marca

A tabela 16 apresenta o output do modelo de regressédo para Y3 (perspectiva da
valorizacdo da marca). Seguindo o método de regresséao stepwise, identificou-se que
o modelo que melhor se adequa aos dados inclui as variaveis X3 (Quao radical ou
importante é a ideia para a empresa? Qual a razdo de ser do produto?), X22 (Tempo
até o produto estar maduro no mercado) e X24 (A ideia atende a necessidade de um
cliente especifico?). Considerando os niveis de significancia estipulados, os p-valores

indicam que todas as variaveis podem ser consideradas no modelo.

Tabela 16 - Analise de variancia para Y3

Fonte Graus de Liberdade sQ MQ Feaic p-valor
Regressao 3 3.0503 1.0168 8.96 0.001
X3 1 0.5616 0.5615 4.95 0.040
X22 1 1.7272 1.7272 15.22 0.001
X24 1 0.5170 0.5170 4.56 0.048
Erro 17 1.9289 0.1135
Total 20 4.9792

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 17 apresenta um resumo do modelo, o qual apresenta um R? =
61.26%, implicando que 61.26% da variacao na variavel dependente (Y3) pode ser
explicada pelas variaveis independentes utilizadas, e um Rzz,red = 45.16%, implicando

gue o modelo de regressao pode explicar 45.16% da variacdo para um item fora do

dataset utilizado.

Tabela 17 - Resumo do modelo para Y3

Erro Padrio (S) R? RZ,; Ryrea

0.336847 61.26% 54.42% 45.16%
Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 18 apresenta as estatisticas descritivas para as variaveis inclusas no

modelo, que servem como base para as analises dos coeficientes.
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Tabela 18 - Estatisticas descritivas para as variaveis inclusas no modelo de Y3

Variavel Média Média do Erro Padrao Desvio Padrao
Y3 1.9930 0.1090 0.4990
X3 2.4760 0.1310 0.6020
X22 2.0480 0.1460 0.6690
X24 2.9048 0.0656 0.3008

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 19 apresenta os coeficientes encontrados e o indice VIF para as
variaveis selecionadas. A regressdo stepwise utilizada resultou em variaveis com
indices VIF muito préximos a 1, indicando inexisténcia de multicolinearidade, de modo

gue o modelo agora respeita as premissas de uma regressao multipla.

Tabela 19 - Coeficientes para Y3

Termo Coeficiente Erro Padrao do Coeficiente | T-valor | P-valor VIF
Constante 4.190 1.210 3.46 0.003
X3 0.299 0.134 2.22 0.040 1.15
X22 -0.513 0.131 -3.90 0.001 1.36
X24 -0.651 0.305 -2.13 0.048 1.48

Fonte: Elaborado pelo autor

A variavel X3 (Quao radical ou importante é a ideia para a empresa? Qual a
razdo de ser do produto?) possui um coeficiente positivo, evidenciando que ser
percebida como radical e importante € um indicativo de que uma ideia possui alto
potencial de valorizar a marca da empresa. Embora esta conclusdo nao seja
inesperada, € interessante considerar o fato de que neste modelo, cujo output é a
valorizacdo da marca, foi inclusa a variavel X3, e ndo as variaveis X5 (Qual o impacto
da ideia no mercado?) ou X7 (Qual o impacto da ideia para o cliente?). Os resultados
obtidos apresentam evidéncia de que a radicalidade de uma ideia € melhor em
predizer o impacto desta ideia na marca da empresa do que outras métricas, como X5
e X7, que dependem de uma projecao da ideia no futuro. Seguindo a ldgica desta
perspectiva, a explicacdo mais plausivel é que a utilizacdo de X3 no modelo preditivo
resulta em menos falso-positivos ou falso-negativos que a utilizagéo de X5 ou X7, e
consequentemente a radicalidade de uma ideia torna-se uma métrica mais robusta e
confiavel para predizer a capacidade desta de valorizar a marca da empresa.

A varidvel X22 (Tempo até o produto estar maduro no mercado) possui um

coeficiente negativo, indicando que ideias que levam menos tempo até atingirem
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maturidade no mercado tem menor impacto na valorizacdo da marca. Para esta
analise vale a deducéo apresentada no item 4.2.1, de que altas avaliacGes na variavel
X22 sdo uma caracteristica de ideias disruptivas as quais o mercado ndo esta
acostumado. Seguindo a logica apresentada, na opinido do autor, dentre as possiveis
explicacbes, a mais plausivel parece ser que o tempo até a maturidade de uma ideia
no mercado € um indicativo de ideias novas e desconhecidas no mercado, e que este
tipo de ideias por sua vez resulta em uma elevada valorizagdo da marca da empresa
gue as introduziu no mercado. Ou seja, para que uma ideia faca com que a empresa
tenha sua marca reconhecida, é necessario que primeiro a ideias seja capaz de atrair
reconhecimento a si propria.

A variavel X24 (A ideia atende a necessidade de um cliente especifico?) possui
um coeficiente negativo, evidenciando que ideias que atendem a necessidade de um
cliente especifico ndo resultam em significativa valorizacdo da marca da empresa. A
incluséo de X24 no modelo reforca 0 argumento apresentado sobre X22, de que ideias
que ndo recebem destaque ndo sdo capazes de valorizar a marca da empresa. E é
justamente isto que a variavel X24 mede, afinal, ideias que sé atendem a necessidade
de um cliente, ou de poucos clientes, dificilmente serdo capazes de valorizar a marca
da empresa, por ndo serem amplamente reconhecidas. Assim sendo, soa plausivel
afirmar que a valorizacdo da marca da empresa € altamente dependente tanto do
destaque que os novos produtos da empresa recebem quanto da difusdo destes
produtos para um grande publico, e consequentemente atender a necessidades do
mercado e ndo a necessidades de clientes especificos se torna um fator critico para
gue uma ideia valorize a marca da empresa.

Com o intuito de maximizar a valorizacado da marca resultante de novos projetos
e com base nas variaveis inclusas no modelo, recomenda-se que durante a
priorizacdo utilize-se de um fator multiplicativo para o critério X3 (Quéo radical ou
importante € a ideia para a empresa? Qual a razdo de ser do produto?), de modo a
elevar a prioridade de ideias percebidas como radicais pela empresa. E recomenda-
se a utilizacdo de fatores penalizantes aos critérios X22 (Tempo até o produto estar
maduro no mercado) e X24 (A ideia atende a necessidade de um cliente especifico?),
de modo a reduzir a prioridade de ideias de cujo tempo até maturidade € baixo e que
atendam a necessidade de um cliente especifico. Idealmente estes fatores deveriam
utilizar as mesmas proporc¢des obtidas para os coeficientes, que foram apresentados

na tabela 19. Pode-se fazer tal recomendagé&o pois coeficientes com sinais positivos
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implicam em um aumento da performance esperada, ao mesmo tempo que
coeficientes com sinais negativos implicam em uma reducdo da performance
esperada. Destaca-se que o modelo com melhor poder preditivo encontrado inclui
somente estas trés variaveis e é capaz de explicar 45.16% do sucesso financeiro de

uma nova ideia.

4.2.4 Perspectiva do fortalecimento do ecossistema

A tabela 20 apresenta o output do modelo de regresséo para Y4 (perspectiva do
fortalecimento do ecossistema). Seguindo o método de regressdo stepwise,
identificou-se que o modelo que melhor se adequa aos dados inclui as variaveis X9
(A ideia esta inserida em uma tecnologia dominada pela empresa?) e X29 (Qual a
complexidade do projeto sobre o angulo técnico?). Considerando os niveis de
significancia estipulados, os p-valores indicam que todas as variaveis podem ser

consideradas no modelo.

Tabela 20 - Analise de variancia para Y4

Fonte Graus de Liberdade sQ MQ il p-valor
Regressao 2 2.1774 1.08869 13.35 0.000
X9 1 0.7772 0.77716 9.53 0.006
X29 1 0.3251 0.32508 3.99 0.061
Erro 18 1.4675 0.08153
Total 20 3.6449

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 21 apresenta um resumo do modelo, o qual apresenta um R? =
59.74%, implicando que 59.74% da variacao na variavel dependente (Y4) pode ser
explicada pelas variaveis independentes utilizadas, e um Rzz,red = 46.69%, implicando
gue o modelo de regressao pode explicar 46.69% da variacdo para um item fora do

dataset utilizado.

Tabela 21 - Resumo do modelo para Y4

Erro Padrio (S) R? RZ,; R
0.285529 59.74% 55.27% 46.69%
Fonte: Elaborado pelo autor
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A tabela 22 apresenta as estatisticas descritivas para as variaveis

inclusas no modelo, que servem como base para as analises dos coeficientes.

Tabela 22 - Estatisticas descritivas para as variaveis inclusas no modelo de Y4

Variavel Média Média do Erro Padrao Desvio Padrao
Y4 1.8433 0.0932 0.4269
X9 2.6670 0.1440 0.6580
X29 1.6190 0.1090 0.4980

Fonte: Elaborado pelo autor

A tabela 23 apresenta os coeficientes encontrados e o indice VIF para as

variaveis selecionadas. A regressdo stepwise utilizada resultou em varidveis com

indices VIF muito proximos a 1, indicando inexisténcia de multicolinearidade, de modo

que o modelo agora atende as premissas de uma regressao multipla

Tabela 23 - Coeficientes para Y4

Termo Coeficiente Erro Padrao do Coeficiente | T-valor | P-valor VIF
Constante 3.253 0.280 11.60 | 0.000

X9 -0.348 0.113 -3.09 | 0.006 1.35

X29 -0.298 0.149 -2.00 | 0.061 1.35

Fonte: Elaborado pelo autor

A variavel X9 (A ideia esta inserida em uma tecnologia dominada pela
empresa?) possui um coeficiente negativo, apresentando evidencia de que novas
ideias dentro de tecnologias ja dominadas pela empresa possuem menor potencial de
fortalecer o ecossistema empresarial no qual a empresa esta inserida. Ou seja,
tecnologias fora da expertise da empresa, chamadas de saltos de melhoria no modelo
de Kalbach (2012), apresentam melhor desempenho no quesito de fortalecimento do
ecossistema. Um possivel mecanismo de atuacdo esta ligado ao fato de que o
desenvolvimento de tecnologias fora do dominio da empresa gera novas
oportunidades de mercado, resultado na adicdo de novos clientes, fornecedores e
parceiros ao ecossistema da empresa, porém esta linha de raciocinio ndo esta
diretamente alinhada a pergunta utilizada na avaliacdo da performance de Y4. Assim,
considerando os dados obtidos, outro possivel mecanismo de atuacdo € que a
insercao de novas tecnologias no mercado, por parte da empresa, permita a esta se
diferenciar em relagdo a sua concorréncia, fazendo com a empresa seja capaz de

comandar a preferéncia de seus parceiros.
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A variavel X29 (Qual a complexidade do projeto sobre 0 angulo técnico?) possui
um coeficiente negativo, indicando que ideias de baixa complexidade sobre o angulo
técnico estdo associadas a um menor fortalecimento do ecossistema da empresa.
Inversamente, projetos de maior complexidade sobre o angulo técnico resultam em
maior fortalecimento do ecossistema. Considerando a razoavel premissa de que
tecnologias ndo dominadas pela empresa tendem a apresentar maior complexidade
técnica, a variavel X29 reforca os indicios ja obtidos com a inclusdo de X9 de que,
com base nas evidéncias obtidas através das regress6es multiplas, a melhor maneira
de se fortalecer o ecossistema da empresa é através de ideias e projetos que
explorem tecnologias ainda ndo dominadas pela empresa.

Com o intuito de maximizar o fortalecimento do ecossistema resultante de
novos projetos e com base nas variaveis inclusas no modelo, recomenda-se a
utilizacado de fatores penalizantes aos critérios X9 (A ideia esta inserida em uma
tecnologia dominada pela empresa?) e X29 (Qual a complexidade do projeto sobre o
angulo técnico?), de modo a reduzir a prioridade de ideias ja inseridas em tecnologias
dominadas pela empresa e de baixa ou irrelevante complexidade técnica. Idealmente
estes fatores deveriam utilizar as mesmas proporcdes obtidas para os coeficientes,
qgue foram apresentados na tabela 23. Pode-se fazer tal recomendacdo pois
coeficientes com sinais positivos implicam em um aumento da performance esperada,
ao mesmo tempo que coeficientes com sinais negativos implicam em uma reducéo da
performance esperada. Destaca-se que o modelo com melhor poder preditivo
encontrado inclui somente estas duas variaveis e € capaz de explicar 46.69% do

sucesso financeiro de uma nova ideia.

4.1.5 Resumo do poder preditivo combinado das variaveis

Dentre as 31 variaveis consideradas nos modelos de regressdao multipla,
apenas 7 foram utilizadas para compor as equacdes de regressdo. A tabela 24
apresenta os coeficientes das variaveis e das constantes, seus p-valores, 0s

coeficientes de determinagéo e os coeficientes de determinacao preditivos.
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Tabela 24 - Resumo do poder preditivo combinado das variaveis

Y1 Y2 Y3 Y4
Coeficiente P-valor | Coeficiente P-valor | Coeficiente P-valor | Coeficiente P-valor

Constante 2.935 0.003 4.190 0.003 3.253 0.000

X3 0.299 0.040

X4 0.451 0.049

X9 -0.348 0.006

X10 -0.187 0.052

X22 -0.737 0.000 -0.513 0.001

X24 -0.651 0.048

X29 -0.298 0.061

R? 68.09% 0.00% 61.26% 59.74%

R,z,red 55.60% 0.00% 45.16% 46.69%

Fonte: Elaborado pelo autor

Percebe-se que em sua grande maioria as relacdes sao negativas, indicando
gue as avaliacbes mais benéficas para a empresa (maior dominio tecnolégico, baixa
necessidade de recursos, facil introducdo ao mercado, etc.) estdo relacionadas a
performance abaixo da média dos critérios de sucesso estudados. A excecdo € a
métrica de aquisi¢do de conhecimento (Y2), que ndo pode ser estimada por qualquer
combinacao entre variaveis inclusas no estudo.

Percebe-se também que os modelos obtidos sdo capazes de explicar uma
parcela consideravelmente maior da variacdo para uma variavel fora do dataset
utilizada em comparagao com as regressdes simples, com uma mediana de 45.93%
contra 12.55% para as regressdes simples, e uma média de 36.86% contra 14.94%
para as regressdes simples. Este aumento caracteriza uma consideravel melhora em
relacdo aos modelos individuais. Nota-se ainda que, embora o critério estabelecido
para inclusdo no modelo tenha sido de p-valores menores que 0.10, a grande maioria
das variaveis utilizas apresentou p-valor abaixo de 0.05, implicando maior
confiabilidade nos dados.

Finalizada a apresentacao e analise dos resultados deste trabalho, o capitulo 5

traz consideracgoes finais sobre o desenvolvimento do mesmo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Nessa sec¢do sdo apresentados comentarios finais sobre a pesquisa, incluindo
a avaliagdo quanto ao atendimento dos objetivos propostos, limitagcdes da pesquisa,
e sugestdes para o desenvolvimento de trabalhos futuros.

5.1 CONCLUSOES DA PESQUISA

Este trabalho foi guiado pela pergunta de pesquisa: “Dentre 0s critérios
utilizados natriagem inicial de projetos de inovacéo, qual a capacidade que cada
critério possui em predizer a performance futura dos projetos?”. Para responder
a esta pergunta foram coletadas avaliacGes utilizadas durante a triagem de projetos
de inovacao, mais especificamente se tratando de ideias para o desenvolvimento de
novos produtos. Adicionalmente, foi construido um questionério para a avaliacao de
ideias j& executadas, visando coletar dados quanto a sua performance nos quesitos
financeiro, aquisicdo de conhecimento, valorizacdo da marca e fortalecimento do
ecossistema. Foi entdo construido um modelo de regressdo multipla que permitisse
avaliar a capacidade que cada critério possui em predizer o sucesso futuro dos
projetos, apresentando evidéncia de correlagdo que permite uma melhor priorizagao
de ideias futuras.

Descobriu-se que os critérios de triagem estudados sdo altamente
redundantes, de modo que de um total de 31 critérios considerados, apenas 7
diferentes critérios sdo necessdarios para a construcdo dos quatro modelos de
regressdo multipla desenvolvidos. Ainda, as analises mostram que, em conjunto, 0s
critérios considerados sdo capazes de explicar 68.09% (financeiro), 0.00% (aquisicéo
de conhecimento), 61.26% (valorizacdo da marca) e 59.74% (fortalecimento do
ecossistema), respectivamente, da variacéo no critério de performance, e sdo capazes
de predizer 55.60% (financeiro), 0.00% (aquisicdo de conhecimento), 45.16%
(valorizagéo da marca) e 46.69% (fortalecimento do ecossistema), do sucesso de uma
nova ideia em cada critério avaliado. Estes resultados indicam que, com excec¢éo do
quesito aquisicdo de conhecimento, os critérios considerados possuem um papel
consideravel na performance dos projetos, consequentemente sendo de valor na
predicdo da performance de ideias futuras. Porém, ficou também claro que mesmo

com a miriade de critérios utilizados durante as avalia¢gdes de impacto, praticabilidade,
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econdmica e risco, os critérios avaliados durante a triagem de ideias ndo possuem

coeficientes de determinacdo (R? eRéred) suficientemente altos para que se tenha

confianca de que o modelo Stage-Gate utilizado garantira que somente projetos de
alta performance sejam executados.

Além de indicar quais os critérios que melhor preveem a performance de
projetos, este trabalho também obteve evidéncia de que, no geral, quanto mais
complexa e dificil € uma ideia, maior € a performance associada a esta ideia. Este é
um ponto no qual é necessaria cautela, pois é importante lembrar que o modelo s6 é
capaz de considerar ideias que passaram por todas as etapas do Stage-Gate e foram
lancadas, e, consequentemente, é possivel que hajam ideias de complexidade tao
elevada, especialmente complexidade técnica, que os projetos associados a estas
ideias ndo puderam ser realizados, e consequentemente ndo estdo inclusos no
dataset analisado. Tais ideias obteriam altas avaliacbes em diversos critérios
identificados por este trabalho, porém a priorizacdo de uma ideia cuja complexidade
seja tdo alta a ponto de que sua viabilidade seja duvidosa, pode resultar no
desperdicio de recursos que venham a ser investidos em um projeto o qual a empresa
nao € capaz de concretizar. E justamente por causa deste risco, € importante que,
durante o desenvolvimento de um projeto, siga-se diligentemente um framework
escalonado como o Stage-Gate, que visa investir recursos de maneira inversamente
proporcional a incerteza associada ao projeto. Assim, reforca-se a importancia de que,
mesmo na posse de resultados mais robustos durante a triagem, continue-se a seguir
todas as etapas do Stage-Gate.

Skarzynski e Gibson (2008) ja apontavam para a existéncia de uma relacdo
entre a radicalidade de uma ideia e sua performance, porém sem especificar quais 0s
critérios que caracterizavam uma ideia como radical. Deste modo, a grande
contribuicdo do presente trabalho estd um grau de profundidade abaixo daquela
trazida por outros autores, uma vez que o detalhamento das rela¢des entre triagem e
performance providos pelo presente trabalho oferecem insights muito mais especificos
guanto a exatamente quais critérios, dentre os diversos que conotam radicalidade,
gue melhor predizem a performance de inovagbes. Assim, o modelo desenvolvido
oportuniza a analise desta relacdo entre radicalidade e performance com maior
profundidade, apresentando indicios mais especificos que auxiliam na priorizacdo e

alocacdo de recursos a novos projetos por meio da utilizacdo de critérios que
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relacionam quantitativamente fatores que previamente eram relacionados apenas de
maneira qualitativa.

Os critérios identificados por meio do modelo de regresséo construido podem
auxiliar os tomadores de decisdo com dados quantitativos capazes de embasar suas
escolhas durante a selecdo e priorizacdo de ideias, de modo que, prestando
proporcional atencao a cada um dos critérios encontrados, reduz-se a incerteza a qual
0s projetos estdo expostos, consequentemente reduzindo também a incerteza a qual
todos os stakeholders estéo expostos. Esta é uma questdo de grande relevancia pois
neste trabalho estdo contidas evidéncias de que ndo necessariamente precisa-se
tratar a incerteza como uma variavel independente, que ndo pode ser controlada, e
que, alternativamente, € sim possivel reduzir a incerteza mediante a utilizacdo de
modelos preditivos como o desenvolvido.

Embora os retornos financeiros costumem ser a primeira questao considerada
guando o assunto é a performance de projetos, novas ideias podem beneficiar a
empresa de diversas maneiras. (ANDREW e SIRKIN, 2007). Por incluir também outras
métricas de performance nas andlises, este trabalho permite um mapeamento mais
amplo das correlacdes entre triagem e performance. Deste modo, além de auxiliar na
priorizacdo de ideias com base em seus retornos financeiros, este trabalho auxilia
também na triagem de ideias com base na valorizacdo da marca e no fortalecimento
do ecossistema. E ainda, por incluir a métrica de aquisicdo de conhecimento, e
posteriormente ndo obter uma equacdo de regressdo para a mesma, este trabalho
resultou também na ampliacdo de conhecimento e na geracéo de insights sobre este
tema. A inclusdo de métricas nao-financeiras de performance auxilia também
ampliacdo do escopo da gestdo estratégica da inovacdo, instigando a andlise do
impacto de uma nova ideia na empresa de maneira holistica.

Assim como foram consideradas mais de uma métrica de performance, foram
realizadas tanto analises individuais (regressdes simples) quanto analises conjuntas
(regressbes multiplas). A inclusdo de ambas regressdes simples e regressodes
multiplas neste trabalho permitiu uma comparacdo entre a capacidade preditiva
individual de cada variavel e a capacidade preditiva das varidveis em conjunto. Esta
comparacao gerou fundamentais insights, uma vez que ela permite entender quais
fatores mantem sua importancia, quais fatores perdem importancia, e quais fatores
ganham importancia na predicdo da performance quando se considera

simultaneamente o poder preditivo de todas as variaveis. Esta andlise é relevante pois
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ela permite quantificar os ganhos de se utilizar modelos multivariavel, além de permitir
gue se capture a real relevancia de cada variavel, uma vez que nos modelos multiplos
as variaveis estdo posicionadas de maneira que as permita considerar a realidade
interdependente do sistema, consequentemente resultando na sele¢do de variaveis
de maneira mais robusta, que reflita a realidade. Isto por sua vez explica a razdo pela
qual modelos de regressdao mdltipla resultam em uma capacidade preditiva
consideravelmente maior que modelo de regresséo simples.

Deste modo, este trabalho evidéncia as vantagens de avaliagbes holisticas,
tanto no que tange aos aspectos de variaveis consideradas durante a triagem, quanto
em relacdo as métricas que sao utilizadas para mensurar a performance de um projeto
de inovacdo. Fica claro que a consideracao de multiplas variaveis permite uma mais
completa avaliacdo dos beneficios advindos de uma nova ideia, e que a consideracao
de mudltiplos critérios de triagem permite uma mais precisa predicao destes beneficios.
Assim, corroborando com a lacuna identificada na literatura, os resultados obtidos
qualificam as vantagens da utilizacdo de estudos quantitativos holisticos, capazes de
oferecer recomendacdes mais especificas e robustas em multiplos aspectos, que por
sua vez colaboram para a reducédo da incerteza associada a projetos de inovacao.

No que tange ao objetivo especifico “estudar o framework Stage-Gate
utilizado na gestédo da inovacao, em especifico buscando o que ha de mais atual
em termos de técnicas de priorizacao e avaliacdo nos portdes existentes ao final
de cada etapa por meio de uma revisao bibliografica”, buscou-se atendé-lo por
meio da revisao bibliografica, mais especificamente no capitulo 2.1.2, no qual foram
apresentadas todos os principios do modelo Stage-Gate, bem como os estagios de
um modelo Stage-Gate genérico. Este objetivo levou a identificacdo da existéncia de
uma lacuna no que tange a métodos quantitativos para avaliacao de ideias durante a
etapa de triagem, apresentado no item 1.3.2. (KEUPP, PALMIE E GASSMANN, 2012;
SILVA, 2016; CANTERI, 2017; GERLACH & BREM, 2017; DZIALLAS, 2018). A
identificacdo desta lacuna contribuiu para o desenvolvimento de toda esta monografia,
guiando a construcdo do meétodo de analise utilizado. A agregacdo destes dados
contribui também para a academia ao reforcar a necessidade de estudos quantitativos
sobre o tema de triagem de ideias, para que se possa reduzir a incerteza associada a
este processo.

O objetivo especifico “construir uma abordagem para avaliagdo da

performance de projetos que considere multiplos fatores”, também foi satisfeito
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com auxilio de uma reviséo bibliogréafica, apresentada no capitulo 2.1.3, aonde sdo
apresentados critérios de performance para projetos de inovagao propostos por outros
autores, que serviram de base para a construcdo do questionario de avaliacdo
utilizado. A construgdo deste questionario com base na literatura resulta em uma
maior confianca nos critérios de performance escolhidos, e contribui com uma solugéo
para a conversao de dados nao financeiros sobre projetos em métricas que possam
ser estudadas estatisticamente.

Se tratando do objetivo especifico “determinar a performance de projetos
que foram concluidos”, este foi executado como planejado e delineado no item
3.4.2, coleta dos outputs. Para o atendimento deste objetivo aplicou-se o questionario
de avaliacdo de performance em pessoas chave nos setores de P&D, vendas,
assisténcia técnica e diretoria. A consumacéao deste objetivo especifico foi um marco
essencial para a construcdo dos modelos de regressao.

Por ultimo, o objetivo especifico “modelar os dados por meio de técnicas de
regressdo pararelacionar os critérios de triagem com a performance mensurada
para cada projeto, permitindo a quantificacdo do poder preditivo de cada
critério” foi atendido através da utilizacdo do software Minitab 17 para modelar os
critérios de triagem e as avaliacbes de performance coletadas. Este objetivo foi
amplamente explanado no capitulo 4. Ainda, o método apresentado contribui, por

meio dos coeficientes de determinacéo obtidos (R?, Rgred), para desenvolvimentos em

uma segunda lacuna identificada durante a revisdo da literatura, que diz respeito ao
aprofundamento da compreensdo da efetividade dos mecanismos de avaliagéo,
selecéo e priorizacdo. (MATA, 2008).

Para a academia, o método desenvolvido nesta monografia contribuiu na
reducao da principal lacuna apontada na justificativa da mesma, no item 1.3.2, que diz
respeito a inexisténcia de estudos quantitativos que apontassem para 0S pesos
relativos que cada critério possui durante a etapa de selecéo e priorizacéo de ideias.
Assim, este trabalho ajuda a expandir o conhecimento académico, fornecendo dados
guantitativos que podem ser utilizados para ajustar outros frameworks que estudem a
gestdo da inovacédo, permitindo assim que estes considerem mais precisamente 0s
pesos atribuidos a cada variavel estudada.

Para as empresas, esta monografia contribui oferecendo evidéncias
guantitativas que permitem as empresas avaliar com maior precisdo as ideias que

passam pela etapa de triagem. O método desenvolvido pode ser aproveitado de duas
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maneiras, tanto podem as empresas utilizar os resultados obtidos para ajustar seus
sistemas de triagem as variaveis identificadas, quanto podem as empresas replicar o
método, aplicando-o a seus sistemas de gestdo da inovacédo, para obter coeficientes
personalizados para quaisquer critérios por elas considerados. Sabendo-se da
conexdo entre a qualidade dos processos de pré-desenvolvimento e a performance
de projetos, pode-se afirmar que o presente trabalho, ao permitir as empresas maior
robustez na avaliacdo de ideias, pode auxilia-las a elevar o desempenho de seus
projetos.

Apresentadas as contribuicbes deste trabalho, serdo agora discutidas as

limitagdes do mesmo, no item 5.2.
5.2 LIMITAQ()ES DO TRABALHO

Quanto a limitagdes do trabalho, primeiramente destaca-se fato do mesmo se
utilizar a metodologia ex-post-facto, ou seja, os dados utilizados n&o foram obtidos por
meio de um experimento realizado como o intuito de sustentar este trabalho, mas sim
vieram de uma base de dados na qual haviam sido previamente coletados. Isto gera
uma limitacdo no que tange aos dados de entrada, que originam de uma base de
dados cujas métricas ndo foram desenvolvidas especificamente para este projeto,
limitando assim os fatores considerados a aqueles contidos na base de dados, este
problema € abordado na integra no item 3.2. Resumidamente, esta limitacao fez com
gue outros fatores cujo poder preditivo pudesse ser de interesse do pesquisador nao
puderam ser inclusos no modelo de regressdo. Deste modo, ndo se pode
desconsiderar a possibilidade de que existam outros fatores que também sejam
capazes de predizer a performance de projetos, uma vez que a analise realizada nao
foi exaustiva.

Outro fator limitante esta na intersec¢éo entre o objetivo o qual este trabalho se
propds a estudar e a industria da qual os dados sédo advindos, a indUstria quimica.
Como o desenvolvimento de novas moléculas na indastria quimica engloba projetos
de longas duracdes, quase sempre com duracdo de multiplos anos, e como o
framework Stage-Gate do qual os dados foram retirados havia sido implementado em
2015, a quantidade de amostras obtidas, isto &, projetos ja finalizados, para que se
pudesse comparar suas avaliagdes e sua performance, totalizam vinte e um projetos,

sendo esta a quantidade de amostragens inclusas no dataset utilizado para a
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modelagem das regressées. Como o tamanho do dataset esta ligado a precisdo dos
coeficientes, a utilizacdo de datasets maiores permitiria uma maior precisdo dos
coeficientes. (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Em funcéo dos longos ciclos de desenvolvimento de novos produtos em relacao
a outros setores de tecnologia, e ha auséncia de evidéncias adicionais, € necessaria
discricdo ao se extrapolar os resultados obtidos como validos para qualquer empresa
ou setor, especialmente quando se trata de empresas e setores cujos produtos
possuem um ciclo de vida consideravelmente menor. (SHAPIRO, 2006).

Ha ainda uma limitacdo no que tange aos fatores analisados, uma vez que
fatores como a execucdo do projeto e o0 estado do mercado no momento do
lancamento ndo sdo considerados durante a triagem, porém possuem um direto
impacto na performance dos projetos. Assim, ndo é possivel para este trabalho

controlar os resultados para estes fatores.

5.3 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Sugere-se, para pesquisas futuras, a realizacdo de um estudo similar em um
setor que possua ciclos de desenvolvimento mais curtos, como empresas de
tecnologia, para que seja possivel entender se o tempo entre o surgimento de uma
ideia e seu lancamento ao mercado afeta de alguma maneira a capacidade de
predicdo de frameworks como o Stage-Gate.

Ilgualmente, sugere-se uma expansdo do modelo de andlise desenvolvido,
acrescento como variaveis de controle a qualidade da execucdo do projeto e as
condicbes de mercado durante a fase de lancamento de um projeto, pois estes sao
dois fatores que podem distorcer as analises.

Outro caminho por meio do qual pode-se aprofundar os estudos sobre inovacao
€ a aplicacdo do meétodo desenvolvido por este trabalho, ou similar, porém
considerando outras técnicas de regressao nao-lineares, que possivelmente podem
resultar em uma melhor adequacao do modelo as variaveis estudadas.

Por ultimo, sugere-se um estudo que utilize inputs similares a este, porém cujos
outputs medidos estejam relacionados a praticabilidade dos projetos, ou a sua taxa
de falhas, com intuito de entender se existem valores maximos ou minimos desejaveis
para as variaveis estudadas, de modo a garantir que 0s projetos sejam tecnicamente

e comercialmente viaveis. Tal estudo ajudaria também a preencher a lacuna
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identificada em relacdo a estudos quantitativos, porém neste caso com um foco na

estruturacdo dos portdes de avaliacdo contidos no Stage-Gate.
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APENDICE A - PROTOCOLO DE REVISAO SISTEMATICA DA LITERATURA

Revisdo sistematica da literatura para identificar trabalhos que abordem critérios

Framework - D S ~ o
conceitual de selecdo e priorizacdo de ideias e/ou a relacdo entre critérios de entrada de uma
ideia e seu sucesso apds comercializacdo.
R —— Analise de capacidade que critério de selecdo e prioriza¢do de ideias possuem em
predizer o sucesso futuro de projetos oriundos destas ideias.
Horizonte Publica¢es a partir do ano 2000
. Portugués
Idiomas =~
Inglés
Questio de Dentre os critérios utilizados na triagem inicial de projetos de inovagao, qual a
revisdo capacidade que cada critério possui em predizer a performance futura dos

projetos?

Trabalhos que estudem a sele¢do e priorizagdo de ideias.

Trabalhos que estudem a relacdo entre critérios de avaliacdo de ideais e o sucesso
das ideias.
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inclusdao
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Trabalhos pagos e artigos que divergem do objeto de andlise dessa pesquisa.
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Innovation Idea Selection
Termos de Selecting Ideas Innovation
busca Innovation Idea Prioritization
Prioritizing Ideas Innovation
EBSCO
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE PERFOMANCE DAS

IDEIAS

Financeiro
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Valorizagao da
Marca

Fortalecimento
do Ecossistema

Qual a margem de lucro
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produtos da mesma linha?
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aprendizados obtidos neste
projeto?

Qual o impacto deste
produto sobre a imagem da
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