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RESUMO

Esta pesquisa investiga a relevancia da gestdo do portfélio de inovacéo de
novos produtos para a manutencdo da competitividade, da lucratividade e do
crescimento sustentavel das empresas. O estudo enfatiza a importancia da avaliagao
continua do portfélio de inovacao, garantindo seu alinhamento com a missao e o
propoésito organizacional. Aléem disso, destaca a necessidade de considerar tanto os
objetivos comerciais e financeiros quanto os objetivos n&o financeiros, assegurando
sua aderéncia as metas de Environmental, Social and Governance (ESG), a fim de
evitar desvios dos objetivos estratégicos. A gestéao do portfélio de novos produtos visa,
principalmente, a maximizacdo do valor e a convergéncia com a estratégia
corporativa. Assim, esta pesquisa busca identificar ferramentas e metodologias
eficazes, consolidando-as em um artefato aplicavel que permita avaliar o alinhamento
do portfélio de inovacdo de novos produtos com oS objetivos estratégicos
empresariais. Para atingir esse proposito, adotou-se a metodologia Design Science
Research (DSR). O estudo propde um modelo de avaliagao qualitativa para posicionar
o portfélio de inovacédo e projetar seus resultados estratégicos. A pesquisa identifica
indicadores de inovacéo e desenvolve dashboard de gestdo que proporcionam uma
visdo do estado atual e das perspectivas futuras da empresa. Além disso, 0 método
Fuzzy DEMATEL é empregado para avaliar a influéncia de cada critério na
classificacdo do portfélio sob a otica dos avaliadores. Os resultados evidenciam
fatores estratégicos que impactam diretamente a gestdo do portfélio, ressaltando a
importancia de um dashboard estruturado para a analise integrada e a tomada de
decisdes baseadas em dados. Essa abordagem fornece as empresas ferramentas
para uma gestao mais equilibrada e eficiente, garantindo um portfélio de inovacéo

alinhado aos objetivos estratégicos e maior previsibilidade competitiva.

Palavras-Chaves: gestédo de portfélio; gestdo da inovacao; alinhamento estratégico,
dashboard; Fuzzy DEMATEL.



ABSTRACT

This research investigates the relevance of innovation portfolio management for new
products in maintaining corporate competitiveness, profitability, and sustainable
growth. The study emphasizes the importance of continuous evaluation of the
innovation portfolio to ensure its alignment with the organization's mission and
purpose. Additionally, it highlights the need to consider both commercial and financial
objectives, as well as non-financial goals, ensuring adherence to Environmental,
Social, and Governance (ESG) targets to prevent deviations from strategic objectives.

The management of the new product portfolio primarily aims at maximizing
value and ensuring convergence with the corporate strategy. Thus, this research seeks
to identify effective tools and methodologies, consolidating them into an applicable
artifact that enables the evaluation of the alignment between the innovation portfolio
and the company's strategic objectives. To achieve this goal, the Design Science
Research (DSR) methodology was adopted. The study proposes qualitative
assessment model to position the innovation portfolio and project its strategic
outcomes. The research identifies innovation indicators and develops management
dashboards that provide a comprehensive view of the company’s current state and
future perspectives. Additionally, the Fuzzy DEMATEL method is employed to assess
the influence of each criterion in portfolio classification from the perspective of
evaluators. The results highlight strategic factors that directly impact portfolio
management, underscoring the importance of a structured dashboard for integrated
analysis and data-driven decision-making. This approach provides companies with
tools for a more balanced and efficient management process, ensuring an innovation
portfolio that is aligned with strategic objectives and enhancing competitive

predictability.

Keywords: portfolio management; innovation management; strategic alignment;
dashboard; Fuzzy DEMATEL.
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1 INTRODUCAO

O Manual de Oslo, publicado pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE), constitui uma referéncia internacional para a
coleta e analise de dados sobre inovacdo. Segundo esse manual, a inovagao
corresponde a implementagcdo de um produto, processo, método organizacional ou
estratégia de marketing novo ou significativamente aprimorado, que agregue valor a
empresa ou a sociedade. Nao se limita a introducdo de novas tecnologias, mas
também engloba melhorias substanciais em servicos, processos operacionais e
modelos de negdcio.

A inovagdo desempenha um papel essencial no crescimento econdmico e na
competitividade, promovendo avancos que podem resultar em maior eficiéncia,
aprimoramento do desempenho organizacional e exploracdo de novos mercados.
Dessa forma, é caracterizada como um processo continuo de aprimoramento e
adaptacao as transformacdes do ambiente competitivo e tecnolégico (OCDE, 2005).

Esta pesquisa concentra-se especificamente na inovag¢do de novos produtos,
conforme definido pelo Manual de Oslo (OCDE, 2005), que caracteriza um novo
produto como um bem completamente inédito ou significativamente aprimorado em
termos de caracteristicas ou uso previsto. A inovacdo pode envolver avangos
tecnoldgicos, novos materiais ou funcionalidades que agreguem valor ao consumidor
e melhorem a eficiéncia do produto. Ademais, pode resultar de aperfeicoamentos no
design ou no desempenho de produtos ja existentes, com o objetivo de atender as
demandas do mercado ou diferenciar-se da concorréncia. Dessa forma, a inovacao
de produtos é um fator determinante na competitividade empresarial, impulsionando
a expansdo de mercados, a criacdo de novos nichos e o desenvolvimento de
vantagens competitivas sustentaveis.

A gestao de portfélio, conforme os principios estabelecidos pelo Manual de
Oslo (OCDE, 2005), constitui um processo estratégico voltado para o equilibrio e a
otimizacdo dos projetos de inovagdo no ambito organizacional. Esse processo envolve
a avaliacdo e o monitoramento continuo das iniciativas, assegurando a sua
conformidade com os objetivos estratégicos e com a capacidade inovadora da
empresa. Um gerenciamento eficaz do portfélio de inovagdo possibilita a alocacéo

eficiente de recursos entre projetos de curto e longo prazo, considerando fatores como
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risco, retorno esperado e impacto na competitividade organizacional. Essa abordagem
sistematica favorece a tomada de decisdes fundamentadas e garante que o portfélio
de inovagéo de novos produtos contribua significativamente para o crescimento e a
sustentabilidade empresarial a longo prazo.

A presente pesquisa centra-se na concepc¢do de um sistema eficaz de gestao
de portfélio de inovagdo para novos produtos, alinhado aos objetivos estratégicos da
empresa. O conceito de novos produtos € amplamente definido como aqueles que
SA0 novos para a empresa ou para o mercado, abrangendo inovacdes inéditas, bem
como produtos classificados como "novos" e "melhorados”, sendo estes Ultimos
modificacdes adaptadas as necessidades do mercado (OCDE, Manual de Frascati,
2015).

A gestdo de portfélio de inovagédo de novos produtos pode ser compreendida
como um processo dinamico de atualizacdo e revisdo continua da lista de produtos
ativos e dos projetos de desenvolvimento de uma empresa. Esse processo envolve a
avaliacdo, selecdo e priorizacao de projetos, bem como a alocacgéo e realocacédo de
recursos para iniciativas em andamento, além da possibilidade de descontinuacéo de
projetos que nao estejam mais alinhados aos objetivos estratégicos ou que nao
apresentem o desempenho esperado (COOPER et al., 2024).

Cooper et al. (2024) apontam que os desafios na gestédo de portfélio de novos
produtos comecam pela desconexdo entre a estratégia corporativa e a estratégia do
portfélio, além da falta de compreensao integral da andlise e da tomada de decisao
para a renovacao do portfélio. Adicionalmente, muitas empresas enfrentam um
excesso de projetos e escassez de recursos, 0 que compromete a eficacia da gestao,
resultando em desperdicio de tempo e capital. Outro problema recorrente é a auséncia
de revisbes em tempo real e a falta de informacdes confiaveis, bem como o otimismo
excessivo dos gestores, que pode leva-los a apoiar "projetos de estimacao”. Ainda
gue existam ferramentas robustas para a gestdo de portfolio, projetos inadequados
continuam a ser aprovados, e apenas 30% dos desenvolvimentos resultam em
sucesso comercial.

A inovacao de novos produtos desempenha um papel crucial no crescimento e
na competitividade das empresas, que, para garantir a selecéo adequada de projetos
e a correta alocagdo de recursos, estabelecem processos especificos de gestdo de

portfélio. A negligéncia no design do portfélio como um processo criativo alinhado as
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metas estratégicas compromete a eficacia do gerenciamento (SI; KAVADIAS; LOCH,
2022).

As organizac¢des dependem do desenvolvimento continuo de novos produtos
para se manterem competitivas no mercado. Assim, espera-se que seu portfolio de
inovacdo de novos produtos implemente a estratégia empresarial ao mesmo tempo
em que promove a renovagdo do negocio (MARTINSUO; ANTTILA, 2022). No
entanto, torna-se fundamental a avaliacao regular do portfélio de inovagdo de novos
produtos para garantir sua conformidade com a estratégia da empresa e seus
objetivos comerciais e financeiros. Caso contrario, podem ocorrer desvios no
planejamento estratégico, indicando que o portfélio ndo estd adequado para sustentar
0s objetivos corporativos. Dessa forma, a avaliacdo continua do portfélio de inovacéo
de novos produtos é essencial para assegurar a eficacia do planejamento estratégico
e a sustentabilidade da empresa no mercado, contribuindo para o cumprimento de
seus objetivos (JUGEND; DA SILVA, 2014).

Ansoff, Declerk e Haves (1990) destacam a importancia de manter um equilibrio
entre os diferentes ciclos de vida dos produtos no portfélio da empresa. Segundo os
autores, tal equilibrio € essencial para a longevidade e o sucesso continuo da
organizacédo, especialmente por meio do desenvolvimento de novos produtos. Além
disso, enfatizam que uma gestdo eficaz do portfélio é crucial para atingir e manter
esse equilibrio desejado.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) apresentam quatro metas fundamentais
para a gestdo de portfélio: (i) maximizar o valor do portfélio; (ii) buscar um equilibrio
adequado entre os projetos; (iii) garantir o alinhamento estratégico do portfélio com a
empresa; e (iv) assegurar que 0S projetos sejam compativeis com a capacidade
organizacional.

Salomo, Talke e Strecker (2008) identificam que uma orientacao estratégica
voltada para o desenvolvimento de multiplos projetos interrelacionados impacta
positivamente a inovacdo do portfolio, resultando em melhorias no desempenho
econdmico e financeiro da empresa. A gestdo eficaz do portfélio de inovacao
possibilita a criagcdo de produtos mais inovadores, tornando as empresas mais bem-
sucedidas e valorizadas no mercado. A pesquisa demonstra que essa abordagem
gera sinergias entre projetos relacionados, aumentando o grau de inovagéo do

portfélio de novos produtos e, consequentemente, o desempenho corporativo. Os
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resultados sugerem que o efeito positivo dessa orientacdo é mediado pela
inventividade dos novos produtos, reforcando a relevancia de uma gestao eficiente
dos portfélios de inovacdo de novos produtos para a obtengdo de um desempenho
empresarial superior.

Perks (2007), em sua pesquisa exploratdria sobre portfélios de novos produtos,
destaca que a tomada de decisdo nesse contexto é frequentemente pautada por
julgamentos subjetivos, influenciados por vieses pessoais, emoc¢des e experiéncias
acumuladas em projetos anteriores. Esses fatores subjetivos tornam-se
predominantes na alocacdo de recursos e na definicdo de prioridades dentro dos
portfélios. Assim, a influéncia dessas variaveis reflete diretamente nas estratégias de
gestao, impactando tanto a selecdo dos projetos priorizados quanto a forma como o0s
recursos sao distribuidos, o que pode afetar significativamente o desempenho
organizacional e a inovacao.

A tomada de decisdo na gestdo de portfolio de novos produtos baseia-se,
essencialmente, em trés dimensdes principais, conforme identificado por Cooper,
Edgett e Kleinschmidt (2002): (i) maximizacéo de valor, (ii) equilibrio do portfolio e (iii)
alinhamento estratégico. Na maximizacao de valor, 0os gestores avaliam os projetos
com base no retorno financeiro esperado, considerando indicadores como
lucratividade de longo prazo e retorno sobre o investimento. J& o equilibrio do portfélio
envolve a avaliacdo da proporcionalidade entre os projetos, levando em conta fatores
como prazos de conclusao, riscos técnicos e grau de inovacgao. Por fim, o alinhamento
estratégico verifica em que medida os projetos refletem e aderem a estratégia
organizacional (MCNALLY; DURMUSOGLU; CALANTONE, 2013).

Embora essas trés dimensdes sejam amplamente utilizadas pelos gestores, a
énfase atribuida a cada uma pode variar significativamente entre as empresas. A
priorizacdo excessiva de apenas um desses aspectos, como 0 retorno financeiro,
pode comprometer o desempenho global do portfélio.

Além disso, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) observam que os gestores
seniores de empresas de alto desempenho percebem a gestédo de portfélio como um
fator mais critico do que os gestores de empresas com menor desempenho. Esse
gerenciamento pode ser conduzido por meio de revisdes rigorosas, que avaliam o
impacto do portfélio, ou de revisdes peridédicas dos projetos em desenvolvimento,

garantindo que o portfélio esteja alinhado as metas estratégicas da empresa
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(MCNALLY; DURMUSOGLU; CALANTONE, 2013). O denominador comum dessas
abordagens é o foco em todo o portfélio de novos produtos.

Para alcancar um portfdlio alinhado estrategicamente, os gestores avaliam os
projetos com base na aderéncia a estratégia da empresa (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001). Assim, a decisdo de gerenciamento do portfélio de novos
produtos deve considerar o quanto 0s projetos contribuem para 0s objetivos
estratégicos e a justificativa para a exploracdo de novas oportunidades de mercado
(KRISHNAN; ULRICH, 2001).

A gestdo de portfélio, enquanto sistema de avaliacdo, estad diretamente
relacionada a indicadores de inovacéo, visando alcancar alto desempenho nesse
processo (PROENCA et al., 2015). Essa gestédo permite monitorar o equilibrio entre
diferentes iniciativas de inovacdo, considerando dimensdes pré-definidas (DAVILA;
EPSTEIN; SHELTON, 2007). Dessa forma, ao avaliar o portfélio sob essas
perspectivas, a organizagao ndo apenas maximiza o valor das iniciativas em curso,
mas também assegura a alocacao eficiente dos recursos, otimiza a inovacéo, reduz
riscos e garante que as decisfes estejam alinhadas aos objetivos estratégicos.

No contexto da inovacao, as empresas frequentemente combinam projetos de
desenvolvimento tecnolégico e de novos produtos, abrangendo distintos niveis de
inovacédo e complexidade. No entanto, todos os projetos competem pelos mesmos
recursos (humanos, equipamentos, capital etc.), independentemente de sua
importancia estratégica ou do retorno esperado (SILVA, 2016).

Para garantir um processo eficiente de gestdo e tomada de deciséo, torna-se
essencial abordar questées como: qual modelo de avaliacdo de portfélio de novos
produtos pode medir o grau de alinhamento com o planejamento estratégico? Além
disso, € fundamental identificar quais ferramentas estruturadas podem ser aplicadas
na gestao do portfolio de inovacéo de novos produtos, possibilitando uma abordagem
sistematica e baseada em dados, que auxilie na priorizacdo de iniciativas e na
alocacao otimizada de recursos. Responder a essas questdes é essencial para que
as empresas mantenham um portfélio de inovagdo de novos produtos robusto e
alinhado a seus objetivos estratégicos de longo prazo (DANILEVICZ; RIBEIRO, 2013).

Dessa forma, esta pesquisa apresenta e discute metodos aplicaveis, bem como
modelos de avaliagao qualitativos, que possibilitam orientar e prever o posicionamento

do portfélio de inovacédo de novos produtos em relacdo as metas organizacionais.
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1.1 Objetivo e problema de pesquisa

A gestdo do portfolio de inovacdo de novos produtos deve estar alinhada a
estratégia de negocio da organizacao, especialmente para empresas que dependem
do desenvolvimento de novos produtos para manter sua competitividade no mercado
(SI; KAVADIAS; LOCH, 2022). A avaliacéo eficaz do portfdlio de inovacdo de novos
produtos torna-se essencial, uma vez que impacta diretamente o posicionamento
futuro da empresa no mercado (COOPER et al., 2024). Dessa forma, torna-se possivel
identificar, sinalizar e prever se 0s projetos existentes no portfélio de inovacao de
novos produtos sdo suficientes para atingir os propdsitos estratégicos da organizacao.

Assim como as empresas realizam o planejamento estratégico do negadcio, €
fundamental que também desenvolvam um planejamento especifico para o portfélio
de inovacdo de novos produtos. O alinhamento entre a estratégia da empresa e os
objetivos estratégicos do portfélio deve ser fortemente estabelecido, uma vez que a
manutencdo desse alinhamento a médio e longo prazo € essencial para garantir o
alcance dos objetivos estratégicos (Sl; KAVADIAS; LOCH, 2022; JUGEND; DA SILVA,
2014).

Para que o portfélio de desenvolvimento de novos produtos demonstre
alinhamento estratégico com a empresa, € necessario avalia-lo com base no grau em
que reflete e adere a estratégia organizacional (COOPER; EDGETT,
KLEINSCHMIDT, 2001). A conducdo de um processo estruturado e eficiente de
tomada de decisdo na gestao do portfolio de inovacao de novos produtos exige uma
abordagem que assegure essa aderéncia estratégica (JUGEND; DA SILVA, 2014). O
alinhamento estratégico, portanto, envolve a selecdo e a gestdo de projetos de
inovagao de novos produtos que estejam em consonancia com os direcionamentos
estratégicos da organizacdo (MARTINSUO; ANTTILA, 2022).

Diante desse contexto, surge a seguinte questao de pesquisa: Como avaliar o
portfélio de inovacdo de novos produtos para indicar seu nivel de aderéncia aos

objetivos estratégicos das empresas?

1.2 Objetivos
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Para responder o problema de pesquisa, nesta secédo sédo descritos o objetivo

geral e os objetivos especificos deste trabalho.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral € desenvolver um artefato de avaliagédo do portfélio de inovagéo
de novos produtos aplicavel as empresas, a fim de avaliar a aderéncia e o alinhamento

com 0s objetivos estratégico da empresa.

1.2.2 Objetivos especificos

Para responder ao objetivo geral deste trabalho, serdo desenvolvidos os

seguintes objetivos especificos:

a) ldentificar na literatura artefatos para gestdo de portfélio de inovacdo de
novos produtos que considerem a relagcdo com os objetivos estratégicos da
empresa,

b) Propor um modelo de artefato de avaliacédo para apoiar a tomada de decisdo
na gestdo de portfélio de inovacdo de novos produtos que mostre sua
aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa;

c) Avaliar o modelo proposto em um estudo empirico.

1.3 Justificativa

A literatura apresenta um amplo conjunto de estudos sobre planejamento
estratégico e gestdo de portfolio de produtos e inovagdo, abordando meétodos,
processos, frameworks, ferramentas de avaliacéo, indicadores e metodologias. No
entanto, embora esse repertorio forneca diversas abordagens para o0s temas,
identifica-se uma deficiéncia critica e uma desconexdo quando se trata da integracéo
entre a gestdo do portfolio de inovacdo de novos produtos e o alinhamento com os
objetivos estratégicos da organizagcédo (Sl; KAVADIAS; LOCH, 2022). A alocacao

desequilibrada de recursos estratégicos na gestdo do portfélio pode resultar em um
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declinio substancial da receita da empresa, representando um desafio significativo
para organizacdes de diferentes portes (ECKERT; HUSING, 2021).

Observa-se, ainda, uma lacuna na literatura em relagao a diretrizes claras para
a selecao e aplicacdo desses artefatos. Uma analise conduzida nas bases de dados
Scopus e Web of Science revela que publicacbes contendo simultaneamente o0s
termos "Strategy Objective” OR “Strategy Alignment” AND "Innovation Portfolio" nos
titulos sé@o inexistentes. Quando a busca se estende para todos 0s campos,
encontram-se menos de dez artigos em ambas as bases. Essa escassez de
publicacdes sobre a gestdo do portfélio de inovacdo de novos produtos alinhada aos
objetivos estratégicos sob uma mesma perspectiva evidencia uma oportunidade
relevante para pesquisa e desenvolvimento.

Adicionalmente, a literatura revisada ndo apresenta uma estrutura consolidada
gue agrupe distintas praticas de gestéo, incluindo métodos, organizacéo e estratégia
com o proposito de fornecer um arcabouco tedrico robusto para a aplicacdo desses
conceitos e para o preenchimento das lacunas entre esses constructos (JUGEND; DA
SILVA, 2014). O alinhamento estratégico na gestéo de portfolio de inovacdo de novos
produtos € uma atividade dinamica e continua, por meio da qual as organizacdes
buscam um equilibrio ideal, mantendo a capacidade de resposta as mudancas do
ambiente em que atuam (MARTINSUO; ANTTILA, 2022).

A analise integrada dos principais modelos identificados na literatura permite a
deteccao de lacunas tedricas, bem como a identificacdo de complementaridades entre
0s modelos existentes, ampliando sua aplicabilidade e assertividade. Esse processo
€ essencial para avaliar, simultaneamente, o alinhamento entre o portfélio de inovacéo
de novos produtos, a estratégia organizacional e o equilibrio entre os projetos
(JUGEND et al., 2016).

A justificativa desta pesquisa fundamenta-se na identificacdo e avaliacdo de
artefatos capazes de mensurar, de forma objetiva e eficaz, a aderéncia do portfolio de
inovacdo de novos produtos de uma organizagdo aos seus objetivos estratégicos.
Essa analise contribui para o avangco do conhecimento cientifico ao aprofundar a
compreensdo das interacbes entre inovacdo estratégica e alinhamento
organizacional. Além disso, fornece uma base robusta para a tomada de decisdes

gerenciais, possibilitando a adoc¢ao de praticas mais assertivas na gestédo de portfolio.
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A relevancia desta pesquisa torna-se ainda mais evidente diante do atual
ambiente de negdcios, caracterizado por alta volatilidade e intensa competitividade,
em que a capacidade de inovar de maneira alinhada aos objetivos estratégicos pode
determinar a sustentabilidade ou o fracasso empresarial. Assim, ao explorar e avaliar
esses artefatos aplicaveis, este trabalho busca contribuir significativamente para a
literatura existente, fornecendo subsidios por meio de pesquisa aplicada e validando
a aplicabilidade desses artefatos nas organizacdes. Dessa forma, pretende-se
aprimorar a capacidade das empresas de integrar e alinhar suas iniciativas de
inovacao as suas estratégias de curto e longo prazo.

Além de sua contribuicdo teodrica, esta pesquisa possui um impacto pratico
relevante para gestores de portfélio de inovacdo de novos produtos, ao identificar e
validar artefatos capazes de prever, orientar e direcionar a gestdo do portfélio em
conformidade com o0s objetivos estratégicos organizacionais. Esses artefatos seréo
desenvolvidos por meio de uma abordagem qualitativa, complementada por
indicadores quantitativos, configurando-se como ferramentas uteis para a tomada de
deciséo estratégica e a gestao corporativa eficaz.

O desenvolvimento desta pesquisa revela-se fundamental diante das
justificativas apresentadas. A selecéo e analise dos artefatos investigados possui 0
potencial de contribuir significativamente para a implementacao e aprimoramento dos
processos de gestdo da inovacdo de novos produtos nas organizacfes. Esses
artefatos, criteriosamente selecionados e avaliados, constituem ferramentas
essenciais para a melhoria continua da eficacia operacional, especialmente no
planejamento e na execucdo de estratégias de negdcios e inovacdo. Dessa forma,
busca-se assegurar que os esfor¢cos inovadores estejam diretamente alinhados ao
crescimento sustentavel e a visédo estratégica da empresa, promovendo uma cultura
de inovacgao consolidada e orientada para a competitividade de longo prazo.

Adicionalmente, esta pesquisa contribuira para aprimorar a precisao das
projecdes e previsdes elaboradas durante o planejamento estratégico empresarial. A
correta aplicacdo dos artefatos discutidos permitirA que as organizacbes se
posicionem estrategicamente diante dos desafios e oportunidades emergentes.
Assim, a analise de sua aplicabilidade e impacto na estratégia organizacional néo

apenas favorecera o alcance dos objetivos estratégicos delineados, mas também
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potencializara a capacidade adaptativa e inovadora da empresa em um ambiente
competitivo.

Por fim, esta pesquisa busca preencher uma lacuna relevante na literatura ao
identificar e analisar artefatos capazes de influenciar tanto a teoria quanto a pratica da
gestdo do portfdlio de inovacdo de novos produtos. Espera-se que este trabalho
contribua ndo apenas para 0 avang¢o académico, mas também se configure como um
elemento fundamental para o aprimoramento dos processos de gestédo do portfélio de
inovacdo de novos produtos, promovendo maior assertividade na identificacdo de
demandas, bem como nas projecdes e previsbes estratégicas das organizacgoes.
Ademais, almeja-se que o0s resultados obtidos sirvam de base para futuras
investigacdes, fomentando a expansdo do conhecimento cientifico e incentivando a

continuidade das pesquisas na area.

1.4 Delimitacdes

O presente trabalho prop8e, por meio de uma revisdo sistematica da literatura
em bases de dados, identificar artefatos aplicaveis que auxiliem na resposta e solucéo
da questdo-problema da pesquisa: como construir um modelo de avaliacdo do
portfélio de novos produtos que possa indicar o nivel de aderéncia e alinhamento ao
planejamento estratégico das empresas.

Uma vez identificados os artefatos, sera realizada uma avaliacdo daqueles que
se mostrarem mais adequados ao contexto estudado. Os artefatos selecionados,
alinhados aos objetivos propostos e indicados como referenciais teéricos, serédo
apresentados juntamente com uma andlise de sua viabilidade e eficacia em
aplicacdes praticas. Além disso, sera demonstrada a operacionalizacdo desses
artefatos por meio de um estudo de caso empirico, aplicado a uma empresa,

permitindo a validagdo do modelo em um cenario real.
1.5 Estruturado trabalho
Esta pesquisa esta organizada em seis capitulos.

No Capitulo 1, apresenta-se a contextualizacdo do problema e do tema de

pesquisa, abordando os principais aspectos da avaliacdo do portfélio de inovacéo de
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novos produtos e a necessidade de aderéncia e alinhamento com o0s objetivos
estratégicos da empresa. Além disso, sdo citados autores reconhecidos por sua
relevancia na area. Esse capitulo introdutério também explicita o objeto e o problema
de pesquisa, bem como os objetivos gerais, académicos e empresariais da pesquisa.

O Capitulo 2 trata do referencial teérico relacionado ao tema da pesquisa. Por
meio de uma revisdo bibliografica, sdo apresentados o0s principais métodos e
ferramentas apliciveis ao tema e ao objeto de pesquisa.

No Capitulo 3, descreve-se o0 método de pesquisa utilizado, o Design Science
Research (DSR), detalhando os procedimentos cientificos adotados, a metodologia
de pesquisa e trabalho, bem como os processos de coleta de dados.

O Capitulo 4 apresenta a analise dos dados obtidos por meio das entrevistas e
a avaliacdo do artefato proposto pelos especialistas e gestores responsaveis pela
tomada de decisao.

No Capitulo 5, sdo analisados os resultados obtidos no capitulo anterior,
incluindo a avaliacdo do artefato proposto e o0s insights extraidos das entrevistas.

Por fim, o Capitulo 6 traz as consideracdes finais, apresentando as conclusdes

e as limitacGes da pesquisa, bem como sugestdes para trabalhos futuros.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O proposito deste capitulo é estabelecer um referencial tedrico que orientara a
analise e contribuird para a selecao de artefatos aplicaveis ao tema da pesquisa.

Inicialmente, sera realizada uma exposicao geral dos artefatos identificados na
literatura sobre o tema, destacando seus propadsitos e contribuicdes. Esses artefatos
serdo contextualizados dentro de um panorama amplo de aplicabilidade,
proporcionando uma base solida para avaliar sua viabilidade em diferentes contextos.
Essa abordagem permitira analisar a aderéncia do portfélio de inovacao de novos
produtos aos objetivos estratégicos da empresa, contribuindo para o avanco do
conhecimento cientifico sobre o tema e aprofundando a compreenséao da relacdo entre
esses elementos.

Serdo discutidas as analises de pesquisas anteriores, as principais teorias
relacionadas ao tema e as abordagens metodoldgicas adotadas por pesquisadores
da &rea, com destaque para as caracteristicas e aplicabilidades de cada artefato. A
partir dessa reviséo, foram identificados artefatos aplicaveis a avaliacdo do portfélio
de inovacdo de novos produtos, os quais oferecem instrumentos relevantes para
verificar o grau de alinhamento e aderéncia do portfélio a estratégia da empresa.

Por fim, o referencial teérico servira de base para o método de pesquisa
adotado nesta dissertacdo. A selecdo tedrica orientara as decisdes metodoldgicas,
assegurando que a abordagem de pesquisa esteja alinhada com os objetivos e as
perguntas de pesquisa formuladas. Este capitulo, portanto, ndo apenas fornecera o
contexto necessario para a investigacdo, mas também construird uma estrutura
tedrica coerente que sustentara o desenvolvimento do artefato proposto, bem como a

analise e discussao dos resultados subsequentes.

2.1 Fundamentos da gestao de portfdlio de inovacao de novos produtos

A gestéo de portfolio de inovacdo de novos produtos é uma pratica essencial
para as empresas, envolvendo a selecéo, priorizacdo e administracdo de um conjunto
de projetos ou iniciativas inovadoras. Seu principal objetivo € maximizar o valor gerado
por esses projetos, garantindo o alinhamento com as estratégias e objetivos globais
da organizagéo (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999).
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A selecao do portfélio de projetos normalmente envolve cinco fases distintas:
a) a consideracgao e orientacdo estratégica, no sentido da selecdo dos projetos com
melhor alinhamento estratégico; b) a fase de avaliacdo do projeto, fase em que sao
determinados os beneficios derivados através dos métodos de avaliacdo, bem como
a contribuicdo individual de cada projeto aos objetivos do portfolio; c) a selecao do
portfélio, envolvendo uma comparacao continua de projetos, que competem entre si,
com a intencéo final de classificagcdo nas primeiras posi¢coes para alcancar a entrada
no portfélio organizacional; d) a alocacdo de recursos organizacionais, porque 0S
ativos organizacionais séo limitados e constantemente solicitados para diferentes
projetos, o que pode causar um problema gerencial extremamente complexo; e) e a
fase de monitoramento e controle, que é responsavel por avaliar, recorrentemente, o
desempenho do portfélio e tudo 0 que esta relacionado ao alcance do portfolio.
(AMARAL; ARAUJO, 2009)

A gestdo de portfdlio de inovacdo de novos produtos pode ser definida como
um processo sistematico de identificacao, avaliacdo, selecdo e gerenciamento de um
conjunto de ideias ou projetos inovadores (KESTER; HULTINK; LAUCHE, 2008). Esse
processo busca garantir que os investimentos em inovacédo estejam alinhados com a
estratégia corporativa e que oferecam o maximo retorno possivel. Os elementos-
chave da gestéo de portfélio incluem a selecéo de projetos, baseada em critérios como
potencial de mercado, alinhamento estratégico, nivel de risco e recursos necessarios,
além do monitoramento continuo, que envolve a avaliagdo do desempenho dos
projetos, permitindo ajustes estratégicos e realocacdo de recursos conforme
necessario (O'CONNOR; DEMARTINO, 2006).

A gestéo de portfélio de inovagédo enfrenta desafios criticos, como a falta de
alinhamento estratégico, o foco excessivo em inovacdes incrementais, a escassez de
informacgdes confiaveis para decisdes de continuidade e a sobrecarga de projetos em
relacdo aos recursos disponiveis. Estudos indicam que ha uma desconexao frequente
entre a estratégia empresarial e a execucdo do portfélio, além de deficiéncias na
governanga e no suporte organizacional, resultando em decisGes inconsistentes e
comprometimento insuficiente dos gestores. Para superar esses desafios, é
necessaria uma abordagem estratégica que envolva comunicacao clara, apoio da alta
geréncia e a implementagcdo de estruturas formais que otimizem o desempenho do

portfélio e promovam a inovacdo de forma sustentavel (SI; KAVADIAS, 2022).
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Dentre os modelos tedricos e frameworks utilizados para a gestao de portfélio
de inovacdo de novos produtos, destacam-se os modelos de maturidade, que
permitem avaliar o nivel de desenvolvimento da organizagdo nesse processo e
orientar melhorias progressivas (TIDD; BESSANT, 2018). Frameworks de avaliacéo
gue trazem consigo ferramentas como, analises SWOT, que auxilia as empresas a
identificar suas posicdes estratégicas, matriz BCG que auxilia a empresa a avaliar seu
portfélio e analise de risco-recompensa que avalia equilibrio aos riscos associados
com as potenciais recompensas, sdo amplamente utilizadas para avaliar e priorizar
projetos (KAPLAN; NORTON, 2008).

A integracdo do portfdlio de inovacdo de novos produtos com a estratégia
corporativa € fundamental para garantir que os esfor¢cos inovadores contribuam
diretamente para o0 sucesso e 0 crescimento sustentdvel da organizacdo. Esse
alinhamento assegura que o0s investimentos em inovacdo estejam diretamente
conectados a visdo, missao e objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON,
2008). No entanto, o ambiente de negdcios atual, caracterizado por rapidas mudancas
tecnoldgicas e mercadolégicas, exige das empresas uma capacidade continua de
adaptacdao. Isso implica a necessidade de reviséo e ajustes frequentes no portfélio de
inovacdo de novos produtos para manter a competitividade (BOWER,;
CHRISTENSEN, 1995).

Cada uma das referéncias citadas desempenha um papel fundamental na
construcdo de uma base tedrica robusta para a gestdo do portfélio de inovagcédo de
novos produtos oferecendo suporte a andlise da importancia do alinhamento das
iniciativas de inovacdo com os objetivos estratégicos organizacionais. A revisdo da
literatura evidencia como essa sinergia contribui para a competitividade sustentavel e
para a otimizacdo da alocacédo de recursos. Ademais, ressalta as melhores praticas e
0s principais desafios enfrentados na area, proporcionando uma visao abrangente que
aprimora a compreensao dos fatores criticos para o sucesso da gestédo do portfolio de

inovacgéo de novos produtos e para a concepcao do artefato proposto nesta pesquisa.

2.1.1 Maximizando o valor do portfélio de novos produtos de inovacéo

A gestéo do portfolio de inovacdo de novos produtos (NP) tem como objetivo

selecionar e financiar projetos que maximizem o valor do portfélio, considerando as
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restricGes orcamentarias e os recursos disponiveis. Cada projeto é tratado como um
investimento estratégico, comparavel a composicdo de uma carteira de acbes ou
titulos financeiros. Dessa forma, a administracdo do portfolio exige estratégias
fundamentadas na logica e na eficiéncia. Embora a intuicdo possa representar uma
ferramenta util, especialmente para profissionais experientes (MITCHELL; PHAAL;
ATHANASSOPOULOU, 2022), projetos altamente inovadores demandam uma
abordagem mais estruturada. Nesses casos, torna-se essencial complementar a
intuicdo com uma estrutura analitica robusta, baseada em logica e dados, a fim de
proporcionar um embasamento mais preciso para a tomada de decisfes estratégicas
(KAHNEMAN, 2011).

A avaliacdo do valor de um projeto de novo produto (NP) tem sido
tradicionalmente associada ao valor para o acionista, com foco principal nos
investimentos corporativos. Esse valor € frequentemente expresso em termos de
Valor Presente Liquido (VPL) ou métricas financeiras similares (COOPER; SOMMER,
2023). No entanto, o modelo de VPL apresenta limitagdes, incluindo problemas na
integridade dos dados, dificuldades para lidar com incertezas inerentes aos projetos e
falta de flexibilidade para se adaptar a informacdes novas. Apesar dessas limitacdes,
ele permanece como a ferramenta mais utilizada para avaliar a criagdo de valor em
projetos de desenvolvimento de novos produtos (DAVIS, 2002).

Para mitigar a incerteza das informacdes, foram desenvolvidas metodologias
complementares, como opc¢des reais e analise de arvore de decisdo, que permitem
avaliar diferentes cenarios e calcular valores esperados ajustados ao risco. No
entanto, apesar da disponibilidade dessas técnicas, 77% das empresas ainda utilizam
métricas financeiras tradicionais como principal critério para a selecéo de projetos, e
48% as consideram determinantes no processo decisério (COOPER; SOMMER,
2023). A preferéncia por essas metricas deve-se, principalmente, a sua simplicidade
e familiaridade, que facilitam a aplicacéo pratica. O grande desafio, portanto, consiste
na integracdo dessas abordagens tradicionais com técnicas avancadas, permitindo
uma gestdo mais eficaz e alinhada a complexidade e a incerteza inerentes aos
projetos de inovacéao.

Atualmente, a avaliacdo do valor de projetos de novos produtos tornou-se mais
complexa, incorporando varidveis como sustentabilidade e impacto social. Projetos

que priorizam critérios ambientais, sociais e de governanca (ESG) tendem a ser mais
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valorizados por empresas que buscam aumentar sua responsabilidade social e
ambiental. Estudos indicam uma relacéo positiva entre o foco em sustentabilidade e o
desempenho financeiro da empresa (CHAN et al., 2012; DIXON et al., 2013).

Além disso, investidores estdo progressivamente se afastando de empresas
com altas emissdes de carbono, o que reflete uma mudanca no comportamento dos
mercados financeiros. Instituicbes bancérias e fundos de investimento também
seguem essa tendéncia, priorizando investimentos alinhados com expectativas de
sustentabilidade (POLOTZ, 2022). Como consequéncia, aspectos ESG passaram a
integrar de forma significativa a determinacédo do valor de projetos de novos produtos
(NP).

Cooper e Sommer (2023) apresentam o0 caso de uma empresa especializada
em controles e equipamentos de processo, na qual o chefe de engenharia destacou o
compromisso da organizacdo com a integracdo de critérios ambientais, sociais e de
governanca (ESG). Segundo o engenheiro, a empresa estava empenhada em
incorporar a reducao da pegada de carbono como um objetivo essencial desde as
etapas iniciais do desenvolvimento de novos produtos (NP). Esse compromisso incluia
o estabelecimento de metas especificas para a reducéo da pegada de carbono tanto
dos componentes e materiais adquiridos quanto das emissbes geradas durante a
utilizacdo dos produtos. Além disso, a empresa priorizava a definicdo de metas
relacionadas as emissfes evitadas pelo uso de seus produtos pelos clientes. Tais
metas seriam fundamentadas na eficiéncia energética dos produtos em comparacao
com outras solucdes alternativas disponiveis no mercado.

Outro fator fundamental na avaliagéo do valor de um projeto NP € a experiéncia
proporcionada ao cliente. Atualmente, muitas empresas colocam a satisfacdo do
cliente no centro de suas estratégias, reconhecendo que produtos que proporcionam
experiéncias positivas agregam um diferencial competitivo significativo. Um estudo
realizado pelo Gartner revelou que 81% dos especialistas em marketing consideram
a satisfacdo do cliente como o principal diferencial competitivo, enfatizando sua
relevancia para a fidelizagdo (PEMBERTON, 2018). Portanto, projetos de NP que
geram maior engajamento e satisfacdo do cliente tendem a receber avaliagbes mais
elevadas em termos de contribuicdo e valor para a empresa.

No contexto da gestdo de dados para avaliagdo de projetos, as metodologias

tradicionais de célculo do VPL enfrentam desafios decorrentes da incerteza inerente
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a analise financeira no desenvolvimento de novos produtos NPD. Como alternativa, o
conceito de opcdes reais, que se refere a flexibilidade gerencial para modificar um
projeto ou investimento ao longo do tempo a medida que novas informagdes surgem,
apresenta uma abordagem mais adequada para lidar com a complexidade do NPD.
Esse conceito esta alinhado com os modelos stage-gate, permitindo uma tomada de
decisdo mais dindmica e adaptavel. No entanto, sua implementacdo pode ser
trabalhosa, exigindo um tempo significativo para a obtencdo de resultados
consistentes (DAVIS, 2002; MAGNACCA; GIANNETTI, 2023).

Embora o conceito de opcdes reais seja amplamente reconhecido como
promissor, sua aplicacdo pratica enfrenta desafios. Um estudo conduzido por
Jahanshahi e Brem (2017) questionou a ideia de que uma maior incerteza levaria a
um maior uso de opcoes reais. Os autores identificaram que gestores que percebem
menor clareza sobre os resultados de suas decisdes tendem a utilizar menos essa
abordagem. Além disso, os impactos do uso de opcdes reais no desempenho dos
projetos variam conforme o contexto organizacional e a experiéncia dos tomadores de
decisao.

A maximizacao do valor do portfélio de desenvolvimento de novos produtos
requer uma abordagem equilibrada, que combine critérios financeiros tradicionais com
demandas contemporaneas, como sustentabilidade e experiéncia do cliente. Embora
métricas VPL permanecam amplamente utilizadas devido a sua simplicidade, suas
limitacBes para lidar com incertezas e com a crescente complexidade dos projetos
impulsionaram o desenvolvimento de metodologias mais avangcadas. Ademais, fatores
ESG tém se tornado cada vez mais relevantes na avaliagédo de projetos, promovendo
o alinhamento das estratégias corporativas com as expectativas de investidores e
consumidores.

Nesse contexto, projetos que priorizam a eficiéncia ambiental e a satisfacéo do
cliente apresentam maior potencial para gerar valor sustentavel e competitivo,
refletindo a evolugdo das praticas de gestdo de portfolio de novos produtos para
atender aos desafios e oportunidades do mercado contemporaneo. Nos ultimos anos,
valores ecoldgicos, ambientais e sociais passaram a exercer um papel cada vez mais
significativo na avaliacdo do valor de cada projeto individual dentro do portfdlio.
Estudos recentes abordam a sustentabilidade de forma holistica, incorporando

aspectos ambientais, sociais, de saude e seguranca nas andlises de projetos
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(MARTINSUO; KILLEN, 2014). As tendéncias emergentes em sustentabilidade e
inovagao social apontam para um aumento na incorporacao de objetivos sustentaveis
e de impacto social entre os critérios de selecao e gestao do portfélio de inovacao de
novos produtos (TIDD; BESSANT, 2018).

2.2 Alinhamento com objetivos estratégicos

Este capitulo tem como objetivo apresentar os conceitos fundamentais do
planejamento estratégico, explorando sua estruturacdo, formulacdo e aplicacdo no
contexto organizacional. A abordagem adotada busca fornecer uma base tedrica
sélida para compreender os mecanismos que orientam a definicdo de objetivos
estratégicos, a alocacédo eficiente de recursos e a implementacao de estratégias. A
compreensao desses processos é essencial para sua aplicacdo no desenvolvimento
do portfélio de inovagéo de novos produtos, assegurando que as iniciativas inovadoras
estejam alinhadas as diretrizes estratégicas da organizagdo, contribuindo para a
competitividade e a criacao de valor.

Organizacdes bem-sucedidas constroem, ao longo do tempo, estratégias
conscientes e estabelecem um relacionamento pr6ximo com o mercado, permitindo-
lhes adaptar-se a cenarios futuros. O planejamento estratégico visa projetar a
organizacdo em diferentes contextos, definindo acdes concretas para alcancar seus
objetivos. No entanto, essa interacdo com o mercado € dinamica, exigindo a
capacidade de mensurar oscilagcdes, analisar informacdes criticas, ajustar o plano com
base nas licbes aprendidas e garantir flexibilidade para respostas rapidas as
mudancas. Quanto mais eficaz for esse processo de planejamento e adaptacéo, maior
sera o desempenho da organizacéao, refletindo-se em resultados significativamente
melhores (MAKADOK; BARNEY, 2001).

Apesar das diferengcas entre mercados, contextos culturais, ambientes
organizacionais e objetivos empresariais, algumas transformacgfes impactam
profundamente a forma como os negdécios sédo conduzidos, dificultando a obtencéo de
vantagens competitivas sustentaveis. Em um cenario global caracterizado por
mudancas constantes e de diferentes amplitudes, as organiza¢des precisam manter-
se atentas aos movimentos externos para reagir de forma agil e alinhar-se as novas

condi¢cdes do mercado. Nesse contexto, torna-se indispensavel desenvolver uma
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estratégia flexivel, que permita tanto o monitoramento continuo das condi¢cdes de
mercado quanto a avaliacdo do desempenho organizacional, promovendo o
alinhamento dos projetos com a estratégia corporativa (AMARAL; ARAUJO, 2009).

O alinhamento com o0s objetivos estratégicos € um aspecto crucial na gestao
de portfélio de inovacdo de novos produtos, funcionando como um elo entre as
iniciativas inovadoras e a visao de meédio e longo prazo da empresa. Esse alinhamento
assegura que os investimentos em inovacgéo sejam direcionados de maneira eficiente
e eficaz, contribuindo significativamente para o crescimento sustentavel e para a
obtencéo de vantagem competitiva (JUGEND; DA SILVA, 2014).

Pietro, Carvalho e Fischmann (2009) definem o alinhamento estratégico como
um processo estruturado composto por um conjunto de atividades coordenadas que
visam garantir a convergéncia entre 0s projetos e a estratégia organizacional. A
escolha do modelo de alinhamento e seus componentes depende da abordagem
gerencial adotada, sendo fundamental para assegurar a coeréncia entre os diferentes
niveis da organizacao.

A importancia do alinhamento estratégico reside, principalmente, na alocacao
eficiente de recursos financeiros e humanos para projetos de inovacao que estejam
em conformidade com os objetivos estratégicos da empresa (KAPLAN; NORTON,
2008). Além disso, o alinhamento promove coesdo organizacional, garantindo que
diferentes departamentos e unidades de negdcio atuem de forma sinérgica para
alcancar metas comuns (PORTER, 1995).

Os objetivos estratégicos, por sua vez, sdo formulados no ambito do
planejamento estratégico e orientam a definicdo de diretrizes para a empresa. Um dos
artefatos mais tradicionais nesse processo € a analise SWOT, que avalia forcas,
fraquezas, oportunidades e ameacas, proporcionando uma base para a formulacéo
de estratégias organizacionais (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). A inovacao,
nesse contexto, deve ser considerada um componente essencial da estratégia
corporativa, e ndo apenas uma iniciativa isolada ou uma fungdo de suporte
(CHRISTENSEN, 2001). Entretanto, desafios nesse alinhamento s&o frequentes,
especialmente devido as rapidas mudangas no ambiente de negdcios, que podem
alterar as prioridades estratégicas (BOWER; CHRISTENSEN, 1995).

Grande parte das pesquisas empiricas sobre o gerenciamento de portfélio de

projetos concentra-se no alinhamento estratégico e no balanceamento como variaveis
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essenciais para compreender os fatores de sucesso na gestdo de portfolios. O
alinhamento estratégico, por exemplo, é frequentemente discutido em termos de
coeréncia entre 0s projetos e a estratégia organizacional, destacando sua relevancia
para garantir que cada iniciativa contribua para os objetivos de longo prazo da
empresa (MARTINSUO; KILLEN, 2014).

O sucesso do alinhamento pode ser medido por meio de indicadores-chave de
desempenho (KPIs) que refletem a contribuicdo da inovacdo para os objetivos
estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1996). Além disso, a avaliacdo continua e a
disposicdo para realizar ajustes sdo essenciais para garantir que o portfolio de
inovacao permaneca alinhado aos objetivos estratégicos, que podem evoluir ao longo
do tempo (O’'CONNOR; DEMARTINO, 2006).

Quatro modelos classicos de alinhamento estratégico foram identificados no
processo de revisdo da literatura. Pietro, Carvalho e Fischmann (2009) apresentam
esses modelos em seu estudo, realizando uma comparagao entre eles:

Modelo 1 — Labovitz e Rosansky (1997);

Modelo 2 — Balanced Scorecard: Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996 e 2000);

Modelo 3 — Hambrick e Cannella (1989);

Modelo 4 — Beer e Eisenstat (1996 e 2000).

Os modelos analisados por Pietro, Carvalho e Fischmann (2009) buscam
desenvolver mecanismos para o desdobramento e a comunicac¢éo da estratégia, além
de propor métricas e ferramentas de diagndstico que permitam o monitoramento do
nivel de alinhamento e do progresso da estratégia em execucao. A comparacao entre
esses modelos foi realizada por meio de uma andlise de contetdo, com o objetivo de
identificar convergéncias, divergéncias e lacunas na literatura.

A estrutura de categorizacao utilizada para a descricdo dos modelos considerou
quatro dimensodes principais: (i) visdo do alinhamento, (ii)) modelo para implementacao
da estratégia, (iii) elementos do modelo e (iv) processos gerenciais desenvolvidos
para promover o alinhamento estratégico.

Foram identificadas quatro perspectivas distintas sobre a visao do alinhamento
estratégico:

Modelo 1 — Labovitz e Rosansky (1997): concebe o alinhamento como um
processo de unificacdo dos recursos e sistemas da organiza¢do em torno do proposito

central do negadcio.
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Modelo 2 — Balanced Scorecard: Kaplan e Norton (1992, 1993, 1996 e 2000):
prop&e o alinhamento como um processo de desdobramento estratégico que traduz a
estratégia em meétricas de desempenho, estruturado em dois eixos principais:
comunicacao e controle da estratégia.

Modelo 3 — Hambrick e Cannella (1989): trata o0 alinhamento como um processo
gerencial previamente planejado e conduzido de acordo com a estratégia definida.

Modelo 4 — Beer e Eisenstat (1996 e 2000): entende o alinhamento como um
processo dindmico de mudanca e transformacdo, que envolve reformulagcéo
estratégica e ajuste continuo ao longo do tempo.

Esses modelos fornecem diferentes abordagens para o alinhamento
estratégico, permitindo que as organiza¢cfes escolham aquele que melhor se adapte

a sua realidade e aos seus desafios especificos.
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Quadro 1 - Modelos analiticos distintivos de alinhamento estratégico interno

Modelo 1 - Modelo 2 - Modelo 3 - Modelo 4 -
Componentes Labovitz e Balanced Hambrick e Beer e
Rosansky Scorecard Cannella Eisenstadt
Processo de Processo de Processo Processo de
integragéo dos desdobramento | gerencial, mudancga
recursos e da estratégia previamente sistémico e
- sistemas da em um planejado e participativo
Visao do o . .
alinhamento organizacao em conjunto condu2|qlo pelo
torno do equilibrado de | estrategista
propésito medidas de
essencial dos desempenho
negocios
Estabelecimento | Construcdo de | Etapas (trilha) a | Diagnéstico de
de indicadores mapas serem ajuste
criticos de estratégicos conduzidas organizacional
Modelo  para | sucesso, metas e | (balanced pelo e plano de
implementacdo | atividades scorecards) estrategista implementacéo
definidos a partir
do propdsito
essencial
Alinhamento Indicadores Amplitude de Capacidades
entre quatro balanceados entradas na organizacionais,
elementos em em quatro formulagao, contexto
duas dimensfes: | perspectivas: obstaculos a (ambiente
estratégia e financeira, implementacao, | organizacional
Elementos do | pessoas clientes, influéncias e competitivo),
modelo (alinhamento processos, relevantes na estrutura e
vertical), clientes | aprendizado e | implementagdo | politicas de
€ processos crescimento e Recursos
(alinhamento convencimento | Humanos,
horizontal) a respeito da opcoes
estratégia estratégicas
PDR - Traducéo da Defini¢cdo da Ter uma
Planejamento, visao, direcédo declaracdo
Desenvolvimento, | comunicagdo e | estratégica, sobre as
Revisado ligacéo, definicdo de diretrizes
planejamento planos, estratégicas,
do negdcio, negociacao, conhecer
Processos g -
o feedback e convencimento, | barreiras e
gerenciais para ) : N
aprendizado monitoramento | forcas a

implementacéo

e controle

implementacao,
desenvolver um
plano integrado
para mudanca,

refinar o plano,

implementar

Fonte: Pietro; Carvalho; Fischmann (2009)
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Observa-se no Quadro 1 que as diferentes perspectivas sobre o alinhamento
estratégico resultam em duas abordagens distintas: a selecdo e a exclusdo dos
elementos e processos gerenciais que devem compor o modelo de alinhamento.

Os Modelos 1 e 2 fundamentam-se em um sistema de métricas para alcancar
o alinhamento estratégico, considerando clientes, processos e pessoas COmo
dimensbBes a serem harmonizadas. JA os Modelos 3 e 4 enfatizam aspectos
intangiveis do processo de alinhamento estratégico, concentrando-se em fatores
como Vvalores organizacionais, cultura corporativa, comprometimento dos
funcionérios, lideranca e capacidade de adaptacao.

Enquanto os Modelos 1 e 2 priorizam métricas como ferramenta central para a
gestdo e implementacédo da estratégia, os Modelos 3 e 4 reconhecem a relevancia de
elementos subjetivos para garantir a eficacia e a sustentabilidade do alinhamento
estratégico. Dessa forma, os dois grupos de modelos representam abordagens
complementares, uma mais quantitativa e estruturada, e outra mais qualitativa e
orientada ao comportamento organizacional.

Para alinhar efetivamente a inovagdo com 0s objetivos estratégicos, diversas
ferramentas e modelos podem ser empregados. O Balanced Scorecard pode ser
utilizado para traduzir a estratégia em objetivos operacionais claros e mensuraveis,
facilitando o desdobramento do alinhamento entre os projetos de inovacado de novos
produtos e a estratégia organizacional.

Segundo Amaral e Araudjo (2009), a prética atual em grandes organizacdes
revela trés areas criticas em que ha dificuldades significativas para o desenvolvimento
de melhorias:

a) A selecéo e gestao do portfélio de projetos individuais, bem como a aplicacéao
de préticas de gestédo de programas alinhadas de forma equilibrada e dindmica com a
estratégia e os objetivos do negadcio.

b) A definicdo de um conjunto de métricas de portfolio que forneca feedback
continuo ou regular sobre o desempenho do portfélio. O fornecimento de informagdes
detalhadas a equipe de gestdo de projetos permitiria decisdes mais assertivas sobre
a composicao ideal do portfélio, favorecendo também o alinhamento estratégico.

c¢) A introducéao eficaz de um processo de aprendizagem organizacional, no qual

o conhecimento explicito seja combinado ao conhecimento tacito, incentivando a
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participacdo ativa no processo de aprendizagem e contribuindo para a melhoria dos
processos e praticas de gestdo de projetos.

Si e Kavadias (2022) identificam, em sua pesquisa, uma lacuna evidente entre
a formulacéo estratégica e a execucao do portfélio. Os autores destacam a falta de
alinhamento entre a estratégia e os projetos, a sobrecarga de iniciativas para recursos
limitados e a inconsisténcia nas decisdes estratégicas. O estudo diagnosticou que
muitas empresas ndo estdo alocando recursos suficientes para a inovagao
estratégica, comprometendo sua capacidade de adaptacéo e crescimento.

A quantificacdo de cada projeto em um processo de avaliacdo baseado na
definicdo estratégica da organizacdo e na ponderacdo dos valores minimos de
atratividade para cada indicador contribui para a alocacdo e selegdo dos projetos. A
técnica recomendada é dividida em trés etapas principais:

1. Definir os valores minimos de atratividade por indicador;

2. Calcular a pontuacéo dos indicadores para cada projeto;

3. Classificar os projetos conforme sua adequacao ao perfil organizacional e aos
objetivos da empresa.

Essa abordagem possibilita a priorizagdo de iniciativas que melhor atendam a
estratégia corporativa, permitindo uma tomada de decisdo mais fundamentada
(AMARAL; ARAUJO, 20009).

A maioria das estruturas de gestdo de portfélio de projetos enfatiza a
importancia do alinhamento estratégico, considerando como o0s projetos, de forma
coletiva, contribuem para a execuc¢ao da estratégia da empresa. Além disso, destaca-
se a necessidade de equilibrio do portfolio entre diferentes tipos de projetos, refletindo
as prioridades estratégicas, a gestao de riscos e a exploracéo de sinergias em termos
financeiros (MARTINSUO; KELLIN, 2014).

O alinhamento estratégico € um dos principais objetivos da gestéo de portfolio
de inovagéo de novos produtos. Embora frequentemente considerado apenas como
um critério de avaliagdo e selecdo na fase inicial do projeto, espera-se que esse
alinhamento seja mantido ao longo da implementacéo. Dessa forma, os resultados
obtidos devem estar em conformidade com 0s objetivos estratégicos estabelecidos
para o projeto e para a organizacdo como um todo (MARTINSUO; ANTTILA, 2022).

Em resumo, o alinhamento com os objetivos estratégicos ndo deve ser tratado

como uma atividade isolada, mas sim como um processo continuo de ajuste e
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realinhamento. Esse processo € essencial para garantir que as iniciativas de inovacao
ndo apenas gerem novas ideias e produtos, mas também contribuam

significativamente para 0 sucesso estratégico e sustentavel da organizagao.

2.3 Artefatos da gestéo de portfélio de inovacdo de novos produtos

Este capitulo tem como objetivo explorar os diversos artefatos que facilitam a
gestao eficaz de portfdlios de inovacao de novos produtos, considerando a inovacao
nao apenas como um impulso criativo momentaneo, mas COmMO um processo
sistematico e estruturado. Os artefatos analisados foram identificados por meio de
uma revisao sistematica da literatura, conforme detalhado na se¢do de metodologia,
e desempenham um papel fundamental na construcdo de uma base teérica para
analise e avaliacao.

Além disso, esses artefatos contribuem diretamente para o desenvolvimento do
modelo proposto, oferecendo suporte conceitual e metodolégico para sua aplicacéo
na gestado estratégica da inovacdo. Dessa forma, este capitulo visa ndo apenas
apresentar e discutir as principais ferramentas e frameworks disponiveis na literatura,
mas também demonstrar como sua utilizagdo pode aprimorar a tomada de deciséo e
fortalecer o alinhamento estratégico dos portfélios de inovacao de novos produtos.

O primeiro artefato analisado € o Framework dos “Baldes Estratégicos”,
proposto por Terwiesch e Ulrich (2008). Essa abordagem segmenta o portfélio de
inovacdo de novos produtos em categorias estratégicas distintas, permitindo uma
alocacdo de recursos mais eficiente e uma gestdo mais alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa.

Essa metodologia destaca a importancia de equilibrar o portfélio entre
inovacdes incrementais e radicais, assegurando que a empresa nao apenas
mantenha sua competitividade no presente, mas também explore novas
oportunidades de crescimento. Dessa forma, o framework possibilita uma distribuicéo
estratégica dos investimentos em inovacdo, garantindo que 0OS recursos sejam
alocados de maneira coerente com as prioridades organizacionais e as exigéncias do
mercado.

Na sequéncia, aborda-se o artefato Analise do Célculo do indice de Inovacéo

da empresa, proposto por Danilevicz e Ribeiro (2013). Esse modelo quantitativo
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auxilia na previsao dos ganhos financeiros do portfélio de inovacao de novos produtos,
proporcionando uma abordagem estruturada para mensurar o impacto econémico das
iniciativas inovadoras.

Em seguida, seréo discutidas as Categorias de Inovacédo, propostas por Silva
(2016), uma classificacao que evidencia a diversidade e a abrangéncia das inovacoes,
englobando desde produtos e processos até modelos de negdécios e inovacdes
sociais. Essa abordagem ressalta a importancia de reconhecer as mdultiplas formas
que a inovacdo pode assumir, destacando o potencial de cada uma delas para
influenciar a trajetoria de crescimento e o sucesso organizacional.

O artefato Scorecard S-R-W, introduzido por Cooper e Sommer (2023), permite
a criacdo de um scorecard que viabiliza a andlise de cada projeto de inovacao,
considerando sua estratégia, missdo e os resultados esperados. Dessa forma,
constitui uma ferramenta valiosa para a tomada de decisao estratégica.

Por fim, sera explorado o uso do artefato Dashboard, proposto por Eckerson
(2011) e Kerzner (2022), amplamente utilizado como ferramenta essencial para a
visualizacéo de dados e 0 acompanhamento do progresso das iniciativas de inovacao.

Este capitulo tem como objetivo ndo apenas fornecer uma compreensao dos
artefatos utilizados na gestdao de portfolio de inovacao de novos produtos, mas
também demonstrar como essas ferramentas podem ser aplicadas de maneira pratica
para aprimorar a capacidade de inovacdo das organizacdes. Ao integrar esses
artefatos na gestdo estratégica, as empresas podem alavancar seu crescimento e
garantir sua sustentabilidade no longo prazo, mantendo o alinhamento com os

objetivos estratégicos.

2.3.1 Framework dos “BALDES ESTRATEGICOS” por Terwiesch e Ulrich (2008)

O Framework dos "Baldes Estratégicos”, concebido por Terwiesch e Ulrich
(2008), representa uma metodologia estruturada no campo da gestéao de portfélios de
inovacéo de novos produtos. Esse modelo se destaca por oferecer um framework que
auxilia as empresas a alinharem suas iniciativas inovadoras com a estratégia global
do negocio, garantindo um equilibrio essencial para a obtencdo dos objetivos
financeiros em um ambiente de demandas concorrentes e informagdes incompletas.

O modelo baseia-se em cinco atividades principais:
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a) Analise critica para identificacdo de lacunas atuais: essa etapa envolve uma
avaliacdo detalhada da estratégia de negocios vigente, com o objetivo de
identificar &reas deficitarias que necessitam de inovacdo para atender as
exigéncias do mercado e aos objetivos estratégicos da organizacdo. Essa
analise é fundamental para compreender deficiéncias e planejar acdes
corretivas. Ferramentas como o método do semaforo, andlise de posicdo
tecnoldgica e avaliagdo de atributos de produtos e servigos podem auxiliar na
identificacdo de lacunas e na definicdo de necessidades de inovacgao.

b) Antecipacdo e prospeccdo de lacunas futuras: essa fase adota uma
abordagem prospectiva, considerando provaveis mudancas no mercado e
tendéncias tecnologicas emergentes. O objetivo é identificar antecipadamente
oportunidades de inovacao, permitindo que a empresa se posicione de maneira
proativa. Ferramentas como analise de cenarios e ciclos de vida tecnoldgicos
podem contribuir para essa identificagé@o e auxiliar no planejamento estratégico.
c) Busca pelo equilibrio estratégico e exploracdo de novas estratégias: essa
etapa enfatiza a importancia de manter um equilibrio entre consolidar a posi¢cao
estratégica atual e explorar novas direcfes para o futuro. Essa fase é crucial
para garantir que a empresa nao apenas preserve sua relevancia no presente,
mas também esteja preparada para evoluir e se adaptar a novos contextos. A
deciséo sobre o nivel de investimento em mercados emergentes ou tecnologias
inovadoras deve ser estrategicamente planejada. Empresas que buscam
lideranca devem alocar uma parcela maior de seu orgamento de inovacao para
oportunidades de alta incerteza, as quais ndo permitem uma avaliacao
financeira formal. O framework dos "baldes estratégicos" auxilia na alocacao
de recursos em diferentes horizontes de inovacao.

d) Desenvolvimento de um portfélio de inovagéo para cada horizonte ou balde
estratégico: nesta fase, a organizacéo deve estruturar um portfolio de inovacao
de novos produtos alinhado a cada horizonte estratégico. Esse portfolio serve
como um guia para a implementacéo da estratégia de negocios, garantindo que
todas as areas de interesse sejam contempladas. O foco deve estar em
oportunidades de baixa e média incerteza, ou seja, projetos associados a riscos
consideraveis, mas ainda viaveis, evitando cancelamentos prematuros durante

ou apo6s o desenvolvimento. Além disso, a empresa deve incluir um conjunto
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de oportunidades de alta incerteza para fortalecer sua posicao futura e se
proteger contra mudangas no setor.
e) Exploragdo de oportunidades para redefinicdo estratégica: a empresa deve
permanecer atenta a oportunidades inovadoras com potencial para reformular
sua estratégia de negocios. Essa etapa envolve a identificacdo e o
aproveitamento de inovacgdes disruptivas, que podem representar um ponto de
inflexdo e levar a transformacdes significativas na organizacdo. A analise de
mudancas disruptivas no setor pode ser determinante para a definicdo do
momento adequado para redefinir a estratégia competitiva.
Cada uma dessas etapas contribui significativamente para o fortalecimento e a
evolucao da estratégia de negoécios da empresa, permitindo ndo apenas a adaptacao
as demandas atuais, mas também a preparacdo para desafios futuros. A Figura 1

exemplifica o processo proposto.

Figura 1- Processo de gestdo de portfélio de inovacao de novos produtos
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Fonte: Terwiesch e Ulrich (2008)
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O processo de incluséo de oportunidades no portfélio de inovacdo de novos
produtos de uma empresa pode ser compreendido por meio de dois caminhos
distintos. O primeiro envolve o fluxo de oportunidades geradas internamente, como
resultado do processo de inovacao da propria organizacdo. Essas oportunidades sao
caracterizadas por serem "empurradas" para o portfolio, ou seja, sua inclusado ocorre
mais pela disponibilidade interna (oferta) do que por uma demanda externa especifica.

Em contrapartida, ha as oportunidades "puxadas”, que séo identificadas e
impulsionadas pelos gestores de alto escaldo. Essas oportunidades emergem da
necessidade de preencher lacunas no portfolio atual ou futuro, sendo
estrategicamente selecionadas para atender a demandas do mercado ou
alinhamentos estratégicos da empresa.

A necessidade de equilibrar estratégias existentes para a captacdo de
oportunidades, bem como o impacto das inovagBes na redefinicdo da estratégia
empresarial, sdo temas amplamente discutidos na literatura. Terwiesch e Ulrich (2008)
ressaltam a importancia desse balanceamento, distinguindo duas abordagens
principais: a abordagem top-down, na qual a estratégia existente molda o portfélio, e
a abordagem bottom-up, em que a inovag¢ao atua como forga motriz para redefinir a
estratégia. Dessa forma, a interacdo entre estratégia e inovacao deve ser dinamica,
permitindo que a estratégia influencie o fluxo de inovacao e, ao mesmo tempo, seja
moldada por ele.

Por fim, Terwiesch e Ulrich (2008) prop6em a classificacao de ferramentas de
gestdo de portfélio de acordo com os desafios especificos de cada fase do processo.
Essas ferramentas serédo analisadas detalhadamente, destacando sua aplicabilidade
e eficacia no contexto da gestdo da inovacdo e da captacdo de oportunidades em

ambientes corporativos.

2.3.1.1 Ferramenta para avaliacdo da posicao atual da tecnologia

A seguir, sdo apresentadas duas ferramentas aplicaveis para a avaliagdo da
posicdo tecnologica atual da empresa em relacdo aos concorrentes e sua poSi¢ao
estratégica:

O Semaforo Estratégico € uma ferramenta de analise que utiliza uma matriz

para avaliar a posi¢do estratégica dos principais produtos de uma empresa. Essa
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matriz se baseia em critérios especificos alinhados a estratégia do negdcio, incluindo
aspectos como posi¢do no mercado, posi¢ado tecnoldgica, eficiéncia de custos e forca
da propriedade intelectual ou da marca.

A classificacdo dos produtos é realizada por meio de um sistema de trés cores,
analogo a um seméaforo de transito, para indicar o desempenho em cada critério: verde
representa lideranca de mercado, amarelo sinaliza que o produto esta entre os cinco
principais do mercado e vermelho é utilizado para os casos restantes. Esse método
proporciona uma avaliacdo qualitativa e visual da posicdo estratégica da empresa em
relacdo a tecnologia atual, facilitando a interpretacéo e analise, conforme ilustrado na

Figura 2.

Figura 2 Semaforo Estratégico

Produto Posicio de Posicdo Posicio de Propriedade
Mercado Tecnologica Custo Intelectual
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Fonte: Terwiesch e Ulrich (2008).

A analise da posicédo tecnolégica de uma empresa € realizada por meio de uma
matriz que interliga a capacidade da organizagdo com a relevancia de cada tecnologia
para sua estratégia. Nessa matriz, diferentes tecnologias sdo representadas por
circulos coloridos, categorizados de acordo com trés critérios distintos: tecnologias
diferenciadoras, que conferem a empresa uma vantagem competitiva em relacéo aos
concorrentes; tecnologias habilitadoras, que sdo essenciais para a empresa, mas
também disponiveis para 0s concorrentes; e tecnologias que se situam em uma
posicao intermediaria entre essas duas categorias.

Essa abordagem é visualmente representada na Figura 3, conforme descrito
por Terwiesch e Ulrich (2008).
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Figura 3 - Andlise da posicao estratégica
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Fonte: Terwiesch e Ulrich (2008).

2.3.1.2 Ferramenta para identificacdo de lacunas nas posicdes estratégicas

Terwiesch e Ulrich (2008) argumentam sobre a importancia de classificar
oportunidades com base no grau de inovacao em relagcdo ao mercado e a tecnologia.
Os autores recomendam a analise de oportunidades com diferentes niveis de
incerteza e a organizacao de competicdes entre aquelas de caracteristicas similares.
Segundo eles, oportunidades com alto grau de incerteza exigem métodos distintos de
analise para a alocacéo eficiente de recursos em portfélios de inovacdo de novos
produtos.

Para isso, propdem um processo de alocacédo em trés etapas:

(i) definir categorias ou "baldes estratégicos”, cada uma representando uma

combinacao entre novidade de mercado e tecnologia;

(if) alocar recursos entre essas categorias;

(iii) selecionar as melhores oportunidades dentro de cada categoria.
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Os autores sugerem que a distribuicdo de recursos em um portfélio de
inovagao de novos produtos leve em consideragao o grau de novidade, classificado
em trés niveis:

(i) inovacdes em mercados e tecnologias existentes;

(ii) tecnologia incremental e mercados adjacentes;

(i) novos mercados e tecnologias.

Essa abordagem compde o "Strategic Bucket Framework" e tem como objetivo
equilibrar a manutencdo da posicdo atual da empresa com a geracdo de novas

oportunidades de inovacgéao.

Figura 4 Strategic Bucket Framework (Baldes estratégicos)
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NOVO

Novidade de Mercado
ADJACENTE

Experiéncia com
novas tecnologias

EXISTENTE

EXISTENTE INCREMENTAL NOVO
Novidade de Tecnologia

Fonte: Adaptado de Terwiesch e Ulrich (2008)

Terwiesch e Ulrich (2008) observam que n&do ha uma regra fixa para o tamanho
ideal de cada categoria no portfélio de inovacao de novos produtos. No entanto, Nagli
(2012) sugere uma distribuicéo de investimentos em inovagao na proporcao de 70-20-
10 para os trés horizontes de novidade: existente, incremental e novo,

respectivamente.
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A estratégia do balde estratégico deve ser adaptada a estratégia da empresa.
O tamanho dos baldes é determinado com base na estratégia de crescimento
organizacional e nas lacunas identificadas no portfélio de inovagéo de novos produtos.
Essa abordagem auxilia na visualizacao e na busca por um equilibrio entre a protecao
da posicdo atual da empresa e a criacdo de oportunidades futuras (TERWIESCH,;
ULRICH, 2008).

2.3.2 Célculo do indice de inovacao da empresa por Danilevicz e Ribeiro (2013)

Este modelo quantitativo contribui para o gerenciamento da atividade de
inovacéo da empresa, de acordo com a proposta de avaliacdo de Danilevicz e Ribeiro
(2013). Sua aplicagdo permite visualizar a previsdo de ganhos financeiros da
inovacédo, possibilitando o ranqueamento de projetos no portfélio de inovacdo de
novos produtos.

O artefato proposto integra o Modelo de Decisfes Estratégicas de Inovacdo em
Produtos (DEIN), utilizado principalmente na gestdo da inovagcdo em organizacgdes.
Esse modelo fornece uma estrutura para avaliar, manter, aposentar e criar produtos,
abrangendo tanto inovac¢des incrementais quanto radicais. Dessa forma, o DEIN é
uma ferramenta Gtil para a tomada de decisdes estratégicas relacionadas a gestao do
portfélio de inovagdo de novos produtos.

Uma das etapas do modelo DEIN consiste no célculo do indice de inovacéo da
empresa, que envolve a projecdo estimada dos ganhos dos projetos previamente
selecionados e ja incluidos no portfélio de inovacdo de novos produtos. Esse calculo
pode ser aplicado tanto para inovagdes incrementais quanto para inovacgdes radicais,
independentemente de estarem voltadas para um mercado existente ou para um novo
mercado.

A aplicacdo do artefato ocorre por meio do preenchimento e desdobramento de
uma matriz, permitindo um posicionamento estratégico em relacdo aos objetivos do
negocio, especialmente no que diz respeito a previsdao de faturamento anual e a
margem de lucro esperada com o portfélio de novos produtos. O resultado desse
processo gera um indice de inovagao da empresa.

Para o calculo do indice de Inovacdo da Empresa (IIEmpresa), € necessario

levantar os desenvolvimentos que compdem o portfélio de inovacdo de novos
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produtos da organizacdo, bem como realizar uma estimativa preliminar do faturamento
planejado para cada novo produto que serd comercializado no ano corrente. Além
disso, € necessario determinar a margem de lucro esperada e o percentual de
inovacédo atribuido a cada produto. Tanto os valores de faturamento quanto os de

margem de lucro sdo estimados com base em projecdes estratégicas.

Tabela 1. Critérios para o calculo do indice de inovagao da empresa.

Portfolio preliminar de

produtos para o préximo Proieto Pro%eto Prorjleto
ano
Faturamento anual ($ x
10%)

Margem de lucro (%)
Inovacgéao aplicada ao
produto (%)

Fonte: Adaptada de Danilevicz e Ribeiro (2013)

Na linha Faturamento Anual ($ x 10%) deve ser inserido o valor do faturamento
anual associado a cada novo produto que compora o portfélio da empresa no préximo
ano. Esse valor deve corresponder ao ano fiscal da organizacao.

Na linha Margem de Lucro (%), deve ser indicado o percentual de lucro
esperado que cada produto gerara para a empresa.

O percentual de inovacao atribuido ao produto deve ser calculado com base
nas inovagdes incrementais (em produto ou processo) que foram avaliadas como
exequiveis e incorporadas aos produtos. Esse percentual deve refletir o impacto da
inovagao sobre o produto base. Por exemplo, se uma melhoria incremental contribui
com 30% para a composicdo de um novo produto, esse valor deve ser representado
na matriz como 0,3.

Quando a inovacao for classificada como radical, o valor atribuido na célula
correspondente da matriz deve ser 1, representando 100% de inovagéo. Para melhor
organizacéo e visualizacéo dessas informagdes, recomenda-se o uso de uma tabela
formatada.

A avaliac&o do indice de Inovacgio da Empresa é realizada por meio do célculo
do quociente entre a lucratividade prevista pela inovacdo e a lucratividade total

esperada.
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A Equacéao 1 mostra a referida formula (1) de calculo.

I E‘]’-V=1FATj><MLj><IPj
Empresa — Z‘Jf‘;lFATjXMLj ( )

onde:
« lliempresa = Indice de Inovagdo da Empresa;

- FATj = Faturamento anual do Produto j em ($ x 10

« MLj = Margem de Lucro do Produto j em (%)

- IPj =Inovacéo aplicada ao Produto j em (%)

- W = Quantidade total de produtos constantes do portfélio analisado

Uma vez calculado o indice de Inovacgéo, é fundamental confronta-lo com as
estratégias da empresa para verificar se o nivel de inovacgéo alcancado esta alinhado
com o planejado e esperado. Caso seja identificado um desalinhamento e o nivel de
inovacéao obtido seja inferior ao estrategicamente definido, sera necessario retornar a
fase de planejamento do portfélio de inovacdo de novos produtos. Nesse estagio,
recomenda-se reconsiderar ideias de produtos previamente descartadas, a fim de
assegurar o atingimento do patamar de inovacédo desejado (DANILEVICZ; RIBEIRO,
2013).

2.3.3 Categorias de Inovacao por Silva (2016)

Silva (2016), em sua pesquisa, identificou e analisou uma empresa do setor
automobilistico que categoriza seu portfélio de inovacdo com base em graus de
inovagao. Essa empresa utiliza trés categorias distintas, conforme apresentado na
Tabela 2:

(i) Me too: inovacdes que ja existem no mercado, mas que sdo novas para a

empresa;

(i) Incremental: tecnologia ja existente, inclusive na empresa, com

aprimoramentos continuos que néo sao percebidos pelos clientes como um

novo produto;

(i) Inovagéo: algo realmente novo e reconhecido pelo mercado como tal,

proporcionando desempenho superior.
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Em sua pesquisa, Silva (2016) investigou as praticas adotadas por grandes
empresas na gestdo de portfélio de inovagdo e, nesse contexto, encontrou um
documento interno de uma inddstria automobilistica de grande porte que apresenta
um modelo estruturado para classificar seus novos produtos. Esse modelo organiza
as inovacbes com base em quatro critérios: tipo de inovacdo, percepcdo do
mercado/consumidor, possibilidade de obtenc&o de patente e iniciativa tecnoldgica.

Essa classificacdo detalhada permite categorizar o portfélio de inovagdes
da empresa em trés niveis distintos:

a) Me too: engloba inovagdes que ja sdo conhecidas no mercado, mas que
sdo novas para a empresa. Essa categoria refere-se a adocdo de
tecnologias ou abordagens ja utilizadas por outras empresas, mas que
representam uma novidade para a organizacao.

b) Incremental: abrange inovacdes em que a tecnologia ja esta presente na
empresa, com foco em aprimoramentos. No entanto, esses aprimoramentos
ndo sao percebidos pelos clientes como novos produtos, sendo
considerados apenas evolucbes ou melhorias de produtos e servigos ja
existentes.

c) Inovativo: caracteriza-se por ser uma inovacao genuina, reconhecida
como tal pelo mercado. Essa categoria engloba inovagdes que oferecem
um desempenho significativamente superior e sdo vistas tanto pelos
consumidores quanto pela prépria empresa como um novo produto. Além
disso, essas inovacdes podem ser passiveis de patente e, em alguns casos,

tém o potencial de alterar a dinamica do mercado ou criar novos nichos.

Tabela 2 Categorias de Inovacao

Categoria Visao do . Patente Produto/Tecnologia
mercado/consumidor
Inovativo  Novo para o consumidor, Pode ser Novo
valor adicionado. aplicada. produto/tecnologia.
Incremental Novo para o consumidor, Independe Desenvolvimento de
mas reconhecido como um  nte de produto/tecnologia
pequeno incremento. aplicacdo  existente.

de
patente.
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Me too N&o é novo para o N&o pode  Seguidor de
consumidor, reconhecido ser tecnologia/produto do
como uma copia. aplicada. concorrente.

Fonte: Silva (2016)

De acordo com (SILVA, 2016), a conexdo da empresa com sua estratégia
envolve um processo anual de definicdo do portfélio, conduzido por um comité global
em uma abordagem top-down. No inicio de cada ano, o coordenador do portfolio
recebe o orgamento anual destinado a ele, juntamente com metas especificas para o
namero de novos produtos a serem lancados. Esses langcamentos sdo categorizados
conforme seu grau de novidade, seguindo uma distribuicdo predefinida, como por
exemplo, 20% de produtos inovativos, 60% incrementais e 20% do tipo "me too".

Em um segundo momento, ocorre uma etapa de alinhamento. Nesta fase, o
coordenador do projeto realiza reunies com o grupo de vendas e o grupo responsavel
pela fabrica em sua regido. O objetivo desses encontros € discutir demandas regionais
especificas para novos produtos. Esse processo assegura que as necessidades locais
sejam consideradas na definicdo do portfélio, alinhando-o ndo apenas com a
estratégia global da empresa, mas também com as particularidades e exigéncias de
cada mercado regional.

A pesquisa de Silva (2016), evidencia a importancia de compreender como as
empresas de grande porte seja automobilistica (e de outros setores) gerenciam seu
processo de inovacgao. Elas buscam um equilibrio entre adaptar o que ja é conhecido,
melhorar o que ja possuem e introduzir inovacdes para se manterem competitivas e
relevantes.

Em consonancia a pesquisa de Silva (2016), a pesquisa realizada por Oke
(2007) identificada uma relacdo significativa entre as inovacdes radicais e
incrementais e o desempenho da inovacdo. Além disso, constatou-se que as
inovacgdes radicais estdo vinculadas a praticas eficientes de gestdo da inovagéo. As
empresas, portanto, sdo encorajadas a focar tanto em inovacgdes radicais quanto em
inovagdes do tipo "me too" e incrementais.

A pesquisa também aponta que as praticas e processos formais de uma
empresa ndo devem se restringir apenas a busca de inovacdes radicais. E essencial
gue as empresas integrem formalmente a busca por inovag¢des incrementais em suas

estratégias de inovacao. Aléem disso, devem estabelecer processos formais para a
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implementacéo desses tipos de inovacao, garantindo assim um espectro mais amplo

e eficiente de desenvolvimento e aprimoramento de produtos e servigos.

2.3.4 Scoredcard S-R-W por Cooper e Sommer (2023)

Este modelo de Scoredcard € orientado pela estratégia baseada em valor,
recompensa e ganho da empresa, o qual direcionara a gestao de portfélio de novos
produtos. Cooper e Sommer (2023) citam que o objetivo central da gestéo de portfolio
€ escolher e alocar recursos em uma variedade de desenvolvimento novos projetos
de produtos (NP) de maneira que maximize o valor do portfélio de desenvolvimento
com um or¢camento de recursos definido.

No entanto, surge a questdo: como definir "valor'? Enquanto as métricas
financeiras convencionais, como o Valor Presente Liquido (VPL), refletem o valor para
0S acionistas, aspectos contemporaneos como metas ambientais, sociais e de
governancga exigem a incluséo de fatores como a reducao da pegada de carbono na
selecéo de projetos NP.

Abordagens de avaliacdo baseadas em uma Unica variavel, como o VPL ou o
indice de Produtividade (Pl), embora uteis, nido captam completamente a
complexidade do "valor do projeto”. Para responder a essas demandas empresariais
modernas, e comprovado por seu sucesso em algumas grandes empresas, introduz-
se o0 Scorecard Baseado em Valor (VBS). O VBS é um modelo multidimensional que
integra um conjunto de fatores reconhecidos por sua utilidade e capacidade preditiva
na selecéo de projetos (COOPER; SOMMER, 2023).

O "Value-Based Scorecard" (VBS), ou Scorecard Baseado em valor, é uma
ferramenta de gestdo estratégica usada para avaliar o desempenho de projetos,
iniciativas ou investimentos com base em critérios que refletem o valor que eles
agregam a organizacao. Diferente de métodos tradicionais que podem se concentrar
principalmente em métricas financeiras, o VBS procura oferecer uma visdo mais
holistica e multifacetada do valor, incorporando uma variedade de perspectivas e
indicadores. Cooper e Sommer (2023) citam aqui alguns elementos-chave e como ele

funciona:
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I.  Critérios Multidimensionais: O VBS avalia projetos considerando néo
apenas o retorno financeiro, mas também fatores ESG (Ambiental, Social e
Governanca), como impacto ambiental, beneficios sociais, inovagdo e
alinhamento estratégico. Essa abordagem assegura que 0s investimentos
sejam compativeis com os objetivos e valores organizacionais, promovendo
um portfélio equilibrado e sustentavel.

II.  Ponderacéo e Scoring: Cada critério é ponderado conforme sua relevancia,
e 0s projetos sdo pontuados individualmente. A pontuacao final combina
esses pesos, oferecendo uma visdo comparativa do valor que cada projeto
agrega. Tomada de Decisdo Informada: O VBS proporciona uma analise
abrangente, permitindo escolhas que equilibram lucratividade,
sustentabilidade, inovacéo e outros objetivos estratégicos.

lll. Adaptacéo e Flexibilidade: o VBS é adaptavel e pode ser personalizado
para refletir as prioridades e necessidades especificas de cada organizacao.
Os critérios e pesos podem ser ajustados a medida que as estratégias e
objetivos da organizacao evoluem,;

IV. Comunicacdo e Alinhamento: o scorecard serve como ferramenta de
comunicacéo, justificando prioridades e promovendo alinhamento interno
em torno dos objetivos estratégicos, garantindo clareza sobre o que constitui
valor para a empresa.

O VBS constitui uma ferramenta estratégica voltada a otimizacdo do processo
de tomada de deciséo, assegurando o alinhamento dos projetos com os valores e 0s
objetivos de longo prazo da organizacédo. Fundamentado em trés pilares principais —
Estratégia e Missdo, Recompensa e Probabilidade de Sucesso —, o VBS possibilita
uma avaliacdo estruturada dos projetos por meio de representacdes graficas,
auxiliando os gestores na visualizacdo das classificacdes e perspectivas de forma

mais precisa e objetiva.
2.3.4.1 VBS S-R-W
Uma analise aprofundada da avaliacdo de projetos revela que modelos de

variavel Unica, como o Valor Presente Liquido (VPL), embora Uteis, sao insuficientes

para capturar a complexidade multidimensional do "valor do projeto”. Para superar
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essa limitacdo, foram desenvolvidos modelos como o Value-Based Scoring (VBS),
gue incorporam fatores mais amplos e preditivos na selecdo de projetos (COOPER,;
SOMMER, 2023). A eficacia do VBS é comprovada por sua capacidade de compor
portfélios equilibrados e de alto valor, superando abordagens puramente financeiras.
Scorecards multidimensionais similares ja demonstraram sucesso ao promover
portfélios mais diversificados e alinhados as estratégias organizacionais (COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2002), ressaltando a importancia de considerar multiplas
dimensdes na avaliacdo de projetos, além das métricas financeiras tradicionais.

Estudos anteriores de sucesso/fracasso do NP (COOPER, 2023) e dos
sistemas de pontuacao bem sucedidos anteriores revela que o valor do projeto do NP
depende dos trés fatores ou questdes principais a seguir (Figura 5)

a) S — Estratégia e missao: o projeto é importante para a Estratégia do
negocio e sua Missao?

b) R — Recompensa: Qual é a recompensa financeira — assumindo que
ganhamos — versus o Risco?

C) W — Venceremos: Qual é a probabilidade de sucesso comercial?

Projetos que apresentam altas classificagbes em todos os trés fatores do
modelo SRW baseado em valor sédo considerados de elevado valor estratégico. Esse
modelo se fundamenta em trés pilares principais: importancia estratégica e
alinhamento a misséo (S), recompensa versus risco (R) e probabilidade de sucesso
(W). Os dois primeiros fatores, S e R, sdo avaliados por meio de perguntas
escalonadas que possibilitam uma andlise estruturada. A recompensa versus risco,
gue mede a atratividade financeira, é frequentemente avaliada por meio de métricas
como VPL, especialmente em projetos de maior porte (Davis, 2002). Esse modelo
permite uma avaliacdo abrangente e sistematica, garantindo que 0s projetos

selecionados contribuam significativamente para os objetivos organizacionais.
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Figura 5 - O “Valor do Projeto” SRW
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Fonte: Cooper e Sommer (2023)

O terceiro fator, denominado "probabilidade de vit6ria", destaca-se por sua
complexidade, mas pode ser configurado com base em seis elementos principais.
Esses fatores, identificados a partir de pesquisas sobre determinantes de sucesso
comercial (COOPER, 2023), sdo amplamente reconhecidos por sua eficacia na
previsdo de resultados positivos. Eles abrangem desde a criacdo de produtos de
qualidade superior e diferenciados até a capacidade da organizacdo de alavancar
suas competéncias essenciais no desenvolvimento do projeto, sendo fortemente

correlacionados ao sucesso comercial e a probabilidade de vitéria dos novos produtos.
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Tabela 1 - Seis itens que predizem fortemente os resultados do NP

Item

Descricao

Justificativa

1. Produto Unico,
superior e
diferenciado

2. Alavancagem

3. Mercado

atrativo

4. Valor em uso

5. Area familiar

O produto é diferenciado (diferente de)
dos produtos dos concorrentes; atende
melhor as necessidades dos clientes do
que os concorrentes; maior qualidade
relativa do produto; oferece aos clientes
recursos, atributos e beneficios
exclusivos; produto inovador; primeiro no
mercado.

O projeto NP pode alavancar as
competéncias essenciais da empresa em
tecnologia, marketing e operacgdes.

Um mercado grande, em rapido
crescimento e clientes com grande
necessidade de produtos como este; um
mercado amplo (em oposi¢cao a um nicho
de mercado restrito); ndo é um mercado
altamente competitivo; nenhuma
competicdo intensa de prec¢os; poucos

grandes concorrentes no mercado.

O produto traz beneficios econémicos
para os clientes — preco mais baixo,

reduz o custo de uso dos clientes.

Leva o negdcio a areas familiares —
mercados, operacdes e tecnologias bem

conhecidas.

Um produto Gnico e superior € um
fator-chave para o sucesso do NP
em praticamente todos os estudos
de sucesso versus fracasso do
NPD. Numerosos estudos
revelam correlac6es muito fortes
entre este fator e o impacto
comercial do projeto NP.
Aproveitar as competéncias
essenciais é a chave para o
sucesso

A atratividade do mercado é uma
variavel estratégica importante e
desempenha um papel em
modelos estratégicos notaveis,
como o modelo das "cinco forgas"
de Porter e a matriz BCG. A
atratividade do mercado também
€ importante para o sucesso do
NP: NPs direcionados a mercados
mais atraentes sdo mais bem-
sucedidos.

Os beneficios econémicos para o
cliente também s&o importantes,
nao so através de precos atrativos
baseados no valor e da
congruéncia preco/desempenho,
mas também das economias
obtidas com o uso do produto.

A familiaridade é um fator de
sucesso conhecido: projetos
inovadores que levam o negécio a
novas areas — mercados e
tecnologias desconhecidos — tém
uma probabilidade muito maior de

falhar.
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Item Descricao Justificativa
6. Ajuste técnico Tamanho da lacuna técnica ndo muito A probabilidade de viabilidade
e viabilidade grande (néo é necessaria nova ciéncia); técnica é um fator 6bvio e

tecnicamente nao é complexo (poucos frequentemente relatado de
obstaculos tecnolégicos); a empresa sucesso do NP. Os itens que
possui as habilidades e recursos predizem a probabilidade de
técnicos, de P&D e de engenharia sucesso técnico sdo menos
necessarios. Obvios.

Fonte: Cooper e Sommer (2023)

O Valor Baseado na Estratégia (VBS), derivado dessa composi¢cdo, €
detalhadamente apresentado na Tabela 2. Na aplicacdo pratica deste scorecard, 0s
trés fatores principais sdo calculados através de uma soma ponderada das avaliacdes
atribuidas pelos tomadores de decisdo a cada um dos itens que constituem o0s
respectivos fatores.

Uma metodologia eficaz para atribuir pesos aos critérios envolve comparacoes
diretas entre os itens, utilizando a técnica de comparacao pareada, que permite maior
precisdo nas avaliacfes. Similar ao processo de escolha de lentes em exames
oftalmolégicos, os decisores comparam pares de critérios, determinando qual é mais
relevante. Apesar de algumas comparagdes complexas, como priorizar entre reducao
de pegada de carbono (ESG) e beneficios financeiros, essas decisfes sao viaveis
com justificativas bem estruturadas (COOPER; SOMMER, 2023).

Mitchell et al. (2022) propéem uma abordagem para o alinhamento dessas
escalas, que consiste na selecdo de um ponto médio ou 'declaracdo pivé' em cada
escala. Este ponto deve representar um valor equivalente entre as diversas métricas,
facilitando assim comparacgfes coerentes e proporcionais entre diferentes critérios de
avaliagéo.

Valor Baseado na Estratégia (VBS) € delineado como uma ferramenta de
avaliacao primordialmente destinada a grandes iniciativas de desenvolvimento e aos
principais momentos de decisdo de investimento. No entanto, para a avaliacao
continua e agil de projetos em desenvolvimento, como as ‘atualizacdes' que
acompanham as iteracfes e demonstracoes, propde-se a adoc¢ao de um scorecard

mais conciso e simplificado.
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Essa necessidade de agilidade e simplicidade € ainda mais acentuada no
contexto de projetos de menor escala, onde um scorecard reduzido se faz mais
adequado. Nesses casos, um enfoque menos rigoroso pode ser empregado,
utilizando-se um scorecard 'leve’ que emprega uma escala de pontuacao simplificada
— baixa, média e alta. Este modelo visa proporcionar uma avaliacdo rapida de uma
gama diversificada de ideias de projeto, facilitando a identificacdo e o avanco das
propostas mais promissoras (COOPER; SOMMER, 2023).

Tabela 3 - .VBS — SRW (estratégico e missdo, recompensa versus risco e

probabilidade de vitoria)

Fator e Subitens | oo Ancora: 0 Neutro: 5 Frase Ancora: 10 | WTS
(escala 0-1)
1. Estratégia e Nao alinhado ou Alinha-se com Alinha-se muito 0,50
missao: importante para nossa estratégia; bem com nossa
a) Importancia nossa estratégia moderadamente estratégia de
para a estratégia de negdcios; ndo  importante para negocios; muito
do nosso negécio  é importante fazer fazer importante para
estrategicamente  estrategicamente  nossa estratégia
b) Importante para N&o alinhado com Alinha-se com a Alinha-se muito 0,50
a missao a nossa Missao nossa Missao; bem com a nossa
empresarial empresarial; ndo moderadamente missao
Exemplos: ESG, é importante fazer importante paraa empresarial; muito
reduz a pegada de para a nossa nossa missao importante para a
carbono maximiza misséo nossa Missao
uma experiéncia
positiva do cliente
2. Recompensa O VPL é negativo O VPL é positivo O VPL é muito 0,50
Versus risco ou zero ataxade ataxade positivo a taxa de
a) Métrica de desconto ajustada desconto ajustada desconto ajustada
“Valor para o ao risco ao risco, mas ndo  ao risco
acionista” do VPL enorme
a taxa de desconto
ajustada ao risco
b) PI Eficiénciade O Pl é menor que Pl é quaseiguala O Pl é maiorqueo 0,50
utilizagéo de o PI médio dos média Pl dos PI médio dos
recursos e relagdo nossos projetos Nossos atuais Nossos projetos
recompensa/risco NP atuais no projetos NP NP atuais em seu
portfélio portfélio
3. Probabilidade Essencialmente Um pouco Claramente 0,307

de ganhar
a) Produto Unico e
superior Produto

igual a
concorréncia, sem
fator “uau”; sem

diferente da
competicdo; mas
nenhum fator real

diferenciado,
provoca uma
resposta “uau” do
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Fator e Subitens

Frase Ancora: 0 Neutro: 5 Frase Ancora: 10 | WTS
(escala 0-1)

inovador e recursos e de “uau”; recursos cliente; oferece
diferenciado beneficios e beneficios recursos e
Existéncia de exclusivos parao  modestamente beneficios
funcionalidades e cliente. Feedback exclusivos parao  exclusivos; maior
beneficios negativo/neutro cliente; qualidade  qualidade relativa
exclusivos parao  do cliente do produto um do produto. Forte
cliente Qualidade pouco melhor. feedback positivo
relativa do Feedback do cliente
produto; feedback moderadamente
dos clientes positivo
b) Atratividade do  Mercado fraco: Mercado Grande mercado: 0,234
mercado Tamanho pequeno, sem adequado: grande e
do mercado, crescimento, 0s moderado em crescente, 0s
crescimento e clientes nao tém tamanho e clientes tém uma
necessidade de grandes crescimento, 0S grande
produto necessidades; clientes ttm uma  necessidade; um
Respiracdo do nicho de mercado necessidade; um  mercado amplo
mercado (ndo um  estreito; mercado bastante (n&o um nicho);
nicho de mercado) intensamente amplo; nao intensamente
Mercado pouco competitivos, moderadamente competitivo, ndo
competitivo, grandes intensivo ou com  hé/poucos grandes
poucos/nenhum concorrentes aqui; precos concorrentes aqui;
concorrente um mercado de competitivos, nao é
importante; ndo €  pregos apenas alguns intensamente
altamente competitivos grandes competitivo em
competitivo em concorrentes aqui  termos de pregos
termos de preco
c) Aproveita N&o aproveita Aproveita um Aproveita bem as 0,200
nossas nossas pouco nossas nossas
competéncias competéncias competéncias competéncias;
essenciais Nossa  essenciais; ndo essenciais; temos temos as
tecnologia de temos as algumas das habilidades, o
desenvolvimento, habilidades habilidades e conhecimento e os
marketing, técnicas, de recursos técnicos, recursos técnicos,
habilidades e marketing, de marketing e de marketing e
recursos operacionais, operacionais operacionais
operacionais conhecimento e

recursos

necessarios
d) Valorem uso O Nao h& beneficios Valor justo em Excelente valorem 0,136
produto traz econdmicos reais  USO: O prego é uso: O prego é
beneficios para o cliente; o marginalmente significativamente
econdmicos para preco € o mesmo inferior ao dos inferior ao dos
os clientes Preco dos concorrentes  concorrentes ou concorrentes ou
mais baixo ou e nao ha ha modestas grandes
reduz o custo de economia de economias de economias de
uso dos clientes custos no uso custo em uso para custos em uso

para o cliente o cliente para o cliente
e) Familiaridade Novos mercados, Mercados, Mercados, 0,062
Nos leva para tecnologia e/ou tecnologia e tecnologia e
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Fator e Subitens

Frase Ancora: 0 Neutro: 5 Frase Ancora: 10 | WTS
(escala 0-1)
areas novas/ areas de operacbes um operacbes muito
desconhecidas (ou operagdes para tanto familiares familiares para nés
familiares) noés; para nos
desconhecido

f) Adequacéo Baixa viabilidade: = Razoavelmente Alta viabilidade: 0,060
técnica e grande lacuna viavel: lacuna pequena lacuna
viabilidade técnica (é técnica moderada; técnica (uma
Tamanho da necessario alguns obstaculos reformulacao da

lacuna técnica
Complexidade
técnica (muitos
obstéculos
tecnoldgicos)
Habilidades

técnicas, de P&D e

inventar nova
ciéncia); muitos
obstaculos
tecnolégicos;
faltam-nos as
competéncias e
recursos técnicos,

tecnoldgicos, mas
factiveis; temos
algumas das
habilidades
técnicas, de P&D
e de engenharia
necessarias.

tecnologia
existente); nenhum
obstaculo
tecnolégico real;
temos as
habilidades
técnicas, de P&D e

de engenharia e de 1&D e de Perto da prova de de engenharia
recursos engenharia conceito necessarias. Prova
Viabilidade técnica necesséarios. de conceito
demonstrada Nenhuma prova demonstrada

(prova de conceito  de conceito ainda

Fonte: Cooper e Sommer (2023)

2.3.4.2 Usando o VBS em reunides de decisao de investimento.

No capitulo dedicado Cooper e Sommer (2023) destacam que o Valor Baseado
na Estratégia (VBS) € central em reunides decisivas de investimento, conhecidas
como "gates", onde a lideranca aloca recursos e designa equipes para a proxima fase
de um projeto. A metodologia do scorecard é essencial para avaliar o valor do projeto,
com multiplos avaliadores atribuindo pontuacfes. Essa abordagem baseia-se no
principio de que decisdes coletivas sdo mais precisas do que individuais, garantindo
maior confiabilidade no processo de decisao.

Cooper e Sommer (2023) destacam etapas essenciais para uma avaliagao
objetiva de projetos: todos os decisores devem estar presentes e preparados, com
materiais previamente revisados. A equipe apresenta o0 projeto, seguido por uma
sessdo focada de perguntas e respostas. Em seguida, realiza-se uma verificacao de
prontiddo para assegurar que entregaveis e riscos estejam sob controle. O valor do

projeto € entdo avaliado usando o VBS, com pontuac¢des individuais em escalas de 0
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a 10 exibidas em uma planilha. Resultados podem ser representados graficamente
para destacar projetos promissores ("estrelas"”).
Caso haja discordancias entre avaliadores sao discutidas, com explicacoes
para pontuacdes extremas. Por fim, é alcancado um consenso para decidir a
continuidade do projeto e a alocacdo de recursos.
As pontuagdes do scorecard sdo exibidas em uma tela na reunido de avaliacéo.
Segue-se a discusséo, os fatores com grandes desvios sao debatidos e uma decisao

— avancar ou nao — € tomada. Se “Ir”, os recursos serdao comprometidos
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Figura 6 - As pontuacdes do scorecard de reunido de decisao.

Project: Smart Pump V1.0 Project Value Score = 67.8 /100

Evaluator G.M. R&D MKT OPS FIN Average StdDev  Team
Factors & ltems Evaluator Score
Strategy & Mission 7.0 95 100 &5 85 8.30 1.52 9.0
a) Fil & imponance 1o Strategy & g 10 T 9 8.2 1.64 9
b) Fit & imponance o Migsion (ESG) 8 10 10 6 8 8.4 1.67 g
Financial Attractiveness 50 55 80 6.0 60 6.10 1.14 6.0
a) NPV 5 7 8 T 8 7.0 1.22 ri
b) Productivity Indax 5 4 8 5 4 o 1.64 5
Success Likelihood 65 55 80 48 59 6.15 1.21 7.3
&) Unique Superior Product T 9 10 8 8.2 1.30 ]
b) Market Alractiveness ] 5.2 1.82 [
£} Leverage Core Compelencies, Project Value 5 5.4 1.67 6
o) Value in Usa 11121:::;:2:;:; f::;*hc;:!m L] 6.4 1.52 a8
&) Familiarity 5 8 T 4 6.0 1.58 5
) Techmical Fil & Feasibility & 7 8 i 3 6.0 2.35 )
R e s LS L =

— 1
Tetal Project Value: 67.8

out of 100 — adequate for
a Go, but not great

Fonte: Cooper e Sommer (2023)

Os gréficos apresentados a seguir fornecem suporte a tomada de decisao,
permitindo que os responsaveis pelo processo avaliem o desempenho do projeto em
relacao aos fatores do modelo baseado em valor S-R-W. As representacdes gréaficas
exibem as pontuacgBes atribuidas por cinco avaliadores, bem como a média das

avaliacoes, facilitando a analise comparativa dos critérios estabelecidos.
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Figura 7 — Avaliacdo S-R-W.

SMART PUMP V1.0: Strategic & Mission Vs. Success Likelihood Financial Attractiveness Vs. Success Likelihood
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Fonte: Cooper e Sommer (2023)

Cooper e Sommer (2023) destacam que o método do Scorecard assegura a
consideracao de fatores criticos como impacto estratégico, diferenciacao de produtos,
atratividade de mercado e viabilidade financeira, promovendo decisdes mais eficazes
e discussdes esclarecedoras entre departamentos. Ainda o uso continuo dos
scorecards leva os tomadores de decisao a internalizarem os critérios, permitindo que
identifiquem precocemente ideias de novos produtos com alto potencial de valor para
o cliente e sucesso no mercado.

Por fim, o VBS é apenas um facilitador. O scorecard fornece uma estrutura
l6gica que promove a transparéncia nas decisbes de Continuar/Nao Continuar,
representando uma grande melhoria em relacdo a dependéncia do 'instinto' dos
tomadores de decisdo mais influentes. No entanto, seu valor é limitado se os
resultados apenas refletirem o senso comum, o que infelizmente ocorre em alguns
casos. Quando bem implementado, o VBS é extremamente valioso; porém, se 0s
lideres o aplicarem mecanicamente, apenas para cumprir expectativas, o verdadeiro

beneficio do modelo se perde

2.3.4.3 Implementar gestédo de portfélio baseada em valor S-R-W
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Cooper e Sommer (2023) detalham o método S-R-W para gestéao de portfolio
valoriza a andlise do projeto sob diversas perspectivas, estendendo a avaliagdo para
além de fatores financeiros. Este enfoque inclui consideracbes de Governanca
Ambiental, Social e Corporativa (ESG) e busca prioritariamente encantar o cliente.

E essencial projetar e avaliar um Sistema de Valor Baseado em Estratégia
(VBS) multidimensional que englobe as multiplas dimensdes do 'valor do projeto’. Os
critérios utilizados nesse VBS devem ser ndo so relevantes e baseados em pesquisa
sélida, mas também empiricamente comprovaveis. O VBS apresentado na Tabela 2,
com seus critérios S-R-W, ja € um modelo testado e aprovado, servindo tanto como
uma ferramenta pronta para uso quanto como referéncia para a elaboracdo de um
scorecard personalizado.

Cooper e Sommer (2023) também demostram em seu trabalho que é possivel
fazer um Scorecard simplificado avaliando com menos critérios, desde o alinhamento
estratégico até o risco aceitavel. Para a pontuacdo também simplificou, utilizando o
valor O para Baixo, 1 para médio e 2 para alto, mesmo de forma simplificada pode
pontuar e classificar os projetos do portfélio de novos projetos.

Mesmo de forma simplificada Cooper e Sommer (2023) ndo deixa de utilizar
os critérios de estratégia e misséao, atratividade financeira e probabilidade de sucesso.
Mesmos fazendo uma versao adaptada e aplicavel, ndo aplicada apenas como
selecdo de projetos, mas sim como avaliacdo qualitativa entre os projetos e seus

alinhamentos aos objetivos estratégicos.

2.3.5 Sintese dos artefatos de inovacdo de novos produtos

Na gestdo de portfolio de inovacdo de novos produtos, diversos artefatos sao
utilizados para apoiar a selecéo, realizar a priorizacédo e acompanhamento de projetos
inovadores. Neste foi apresentado artefatos aplicaveis extraido da revisdo da
literatura, caracterizando-os conforme aplicabilidade, tipo de analise e resultado
possivel de ser extraido.

Os principais artefatos apresentados aqui facilitam a tomada de decisdes e a
gestdo eficiente dos recursos dedicados a inovagcdo. Na gestdo de portfolio de
produtos de inovacdo, o uso de artefatos especificos € crucial para garantir que as

iniciativas inovadoras sejam bem-organizadas, priorizadas e monitoradas, que seja
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possivel visualizar o estado atual e predizer o estado futuro desejado. O quadro 2 faz

uma sintese dos artefatos localizados com o referido objetivo de sua aplicagao.

Quadro 2 — Sintese artefatos para gestao de portfolio

Tipo de
Analise

Nome

Objetivos

Referéncia

Pratica para
balanceamento
do portifélio,
priorizagao e
alinhamento da
estratégia

Baldes
Estratégicos

Orientar as empresas a
identificarem areas estratégicas
chaves, dividindo o portfolio de
em cluster, afim mostrar seu
estado atual e mostrado a
necessidade de iniciativas com
base em impacto e viabilidade,
afim alocar recursos de forma
eficiente e ajustar
constantemente suas estratégias.
Por meio deste artefato é
realizado o agrupamento do
portfélio com base nas incertezas
dos projetos tanto de tecnologia
como de conhecimento de
mercado, orientando a execugao
conforme estratégia, cenarios e
horizontes, com o alinhamento
com 0s objetivos organizacionais.

Terwiesch e
Ulrich (2008

Scorecard S-
R-W
Valor
Recompensa
e Ganho

Orientar e direcionar a gestao de
portfélio a capturar os valores e
objetivos estratégicos do
negocio, bem como objetivos
ambientais e sociais na selecéo e
priorizagao dos projetos de
inovagao, com visdo para a
perspectiva da estratégia e
misséo, recompensa e
probabilidade de sucesso dos
novos projetos em relagao ao
alinhamento aos objetivos
estratégicos

Cooper e
Sommer
(2023

Analise
quantitativa
financeira

Indice de
Inovacgao da
Empresa

Contribuir com o gerenciamento
da atividade de inovacgao através
modelo quantitativo da previséo
de ganho financeiro da inovagao,
no que tange a previsao de
faturamento anual e margem de
lucro esperado com o portfdlio de
novos produtos, consolidando em
um indice possivel de fazer um

Danilevicz e
Ribeiro
(2013)
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Tipo de

1 Nome Objetivos Referéncia
Analise

ranqueamento do portfolio de
inovagao de novos produtos para
analise comparativa aos
objetivos estratégicos financeiros
da empresa.

Classificar o portifélio de
inovagado em graus de inovagao
por categorias: me too, que sao
inovagdes que ja existem no
mercado, mas que sdo novas
para a empresa; incremental que
ja existe para a empresa e de
inovagao, que € novo para a
empresa e novo para o mercado, | Silva, (2016)
assim possivel visualizar o
portifélio de forma classificada e
distribuida em suas
classificagdes, a fim da avaliagcao
de sua distribui¢cdo e equilibrio
em relagao ao alinhamento dos
objetivos estratégicos da
empresa.

Categorizagado | Categorias
da Inovagéao de Inovagéao

Fonte: Elaborado pelo autor

2.4 Dashboard

Dashboard sdo painéis de controle visuais, monitores visuais utilizados na
gestdo de projetos sem papel para transmitir informacfes criticas sobre o
desempenho do projeto de forma eficiente. Essas ferramentas de comunicacdo que
fornecem dados as partes interessadas, com énfase em exibicdes visuais como
dashboard e scorecard (KERZNER, 2022)

O objetivo principal dos dashboards é apresentar as informacdes mais
importantes sobre o desempenho do projeto num formato conciso e facilmente
compreensivel. S&o semelhantes aos scorecard, mas focam-se na monitorizagao de
processos operacionais na gestdo de projetos. Os dashboards utilizam técnicas
simples como relatérios de semaforos para transmitir informacdes criticas sobre o

desempenho. Sao concebidos para fornecer uma representacdo visual do progresso
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do projeto e ajudar executivos e clientes a tomar decisdes informadas (KERZNER,
2022).

Os dashboards sdo uma ferramenta de sistema de informagdo usada para
traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos, métricas, iniciativas e tarefas para
cada grupo e individuo na organizacdo (BUGWANDEEN; UNGERER, 2019).
Dashboards existem trés tipos — operacional, tatico e estratégico — que se distinguem
em grande parte pelo grau em que usam os trés tipos de aplicativos citados acima (ou
seja, monitoramento, analise e gestdo) (ECKERSON, 2011)

Os dashboards operacionais rastreiam 0s principais processos operacionais e
enfatizam mais 0 monitoramento do que a andlise ou o gerenciamento; painéis taticos
rastreiam processos e projetos departamentais e enfatizam mais a analise do que o
monitoramento ou gerenciamento; e 0s painéis estratégicos monitoram a execugao
dos objetivos estratégicos e enfatizam mais o gerenciamento do que o monitoramento
ou a analise conforme listada no quadro 3. Uma organizacéo pode e deve ter diversas
versbes de cada tipo de painel de desempenho, mas deve integra-las usando
definicbes de meétricas consistentes, dados compartilhados e uma infraestrutura
comum (ECKERSON, 2011)

Quadro 3 — Principais caracteristicas de performance de dashboard

Operacional Tatico Estratégico
Propoésito Control_e de Otimizacao de Processos Gerenga}r
operacional Estratégia
Escopo Operacional Departamental Corporativo
Usuarios |Equipe Gestores Departamentais | Executivos
At|y|da(_je Atuar Analisar Revisar
Primaria
Foco Presente Passado Futuro
Frequéncia
d_e ~ | Diaria/Intradia Diaria/Semanal Mensal/Trimestral
Atualizagéo
de Dados
Informacéo |Detalhados Detalhados/Resumidos | Resumo
Arquitetura | Sistemas principais Q;g:szenamento de Excel ou portal
Métricas Indicador Indicador/Resultados Resultados
cl(’;;ecs Dashboard Indicador especifico Scorecard

Fonte: Eckerson, (2011)
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Compreender o conceito de um painel de desempenho é essencial; entretanto,
sua implementacao eficaz demanda consideragdes adicionais. A partir de entrevistas
com profissionais de organizacbes que adotaram essa ferramenta,
independentemente da nomenclatura utilizada, foram identificados diversos fatores
criticos para o sucesso dessa implementacdo. Em um nivel macro, destacam-se 0s
seguintes elementos:

1. Garantia de patrocinio e alocacéo adequada de recursos para o projeto;

2. Definicdo de métricas precisas e padronizacdo de seus significados;

3. Desenvolvimento de uma interface grafica de usuério intuitiva e visualmente
atrativa,;

4. Planejamento antecipado para assegurar a ado¢ao e usabilidade do painel.

Dessa forma, promove-se a adesdo dos usuarios finais e facilita-se a
implementag&do de mudancgas organizacionais, contribuindo para a eficacia do painel
de desempenho no suporte a tomada de decisdo (ECKERSON, 2011).

Um painel de desempenho oferece trés principais conjuntos de funcionalidades,
permitindo aos gestores aprimorar a supervisdo e a tomada de decisdes
organizacionais. De forma resumida, um painel de desempenho possibilita:

1. Monitoramento de processos e atividades criticas de negdcios por meio de
métricas que acionam alertas quando o desempenho fica abaixo das metas
predefinidas;

2. Andlise das causas raiz de problemas, permitindo a exploracdo de
informacdes relevantes e oportunas sob mudiltiplas perspectivas e em
diferentes niveis de detalhamento;

3. Gestéo de pessoas e processos, visando aprimorar a tomada de decisoes,
otimizar o desempenho e direcionar a organizagao para 0 cumprimento de
seus objetivos estratégicos.

Conforme destaca Eckerson (2011), essas funcionalidades contribuem
significativamente para a melhoria da eficiéncia organizacional, possibilitando maior
controle, analise e direcionamento estratégico.

O design do dashboard devem fornecer aos gestores informacgdes importantes
para monitorar suas areas de responsabilidade. Os problemas podem ser

identificados facilmente e acbes podem ser tomadas para melhorar o desempenho
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organizacional. A pesquisa de Bugwandeen e Ungerer (2019) descobriu as seguintes
categorias que abrangem todos os aspectos comuns relevantes para o design de
painéis de desempenho: contetdo do painel; analise de dados do painel; efeitos
visuais do painel; funcionalidade do painel; e plataformas de painel. Nesta pesquisa
também listou os problemas existentes e o design recomendado dos dashboard,
sendo importante levar em consideragao:

1. Tipo de plataforma utilizada (Microsoft Excel ou plataforma web);
Dados em tempo real ou estéticos;
Observe se um facilitador ou consultor foi usado para desenvolver o painel;
Numero de métricas de KPI representadas no painel,

O painel tem patrocinio executivo?

o gk w N

Observe se o painel pode ser acessado por meio de um dispositivo movel.

Os dashboards de desempenho traduzem a estratégia corporativa em medidas,
metas e iniciativas que sdo personalizadas para cada grupo de uma organizacao e,
as vezes, para cada individuo. Todas as manhas, quando os empresarios acessam o
painel de desempenho, eles obtém uma visdo clara dos objetivos estratégicos da
organizacdo e do que precisam fazer em suas areas para atingir as metas
(ECKERSON, 2011).

Os executivos usam painéis de desempenho como um volante para ajustar a
estratégia corporativa a medida que avancam. Em vez de mudar drasticamente de
uma direcdo para outra em resposta a questdes internas ou eventos do setor, 0s
executivos podem usar painéis de desempenho para fazer uma série de pequenas
correcdes de rumo ao longo do caminho até seu destino (ECKERSON, 2011).

Os painéis de desempenho proporcionam aos executivos e gerentes maior
visibilidade das operacdes diarias e do desempenho futuro, coletando dados
relevantes em tempo habil e prevendo tendéncias com base em atividades passadas.
Isso ajuda as empresas a evitar serem surpreendidas por problemas imprevistos que
possam afetar os resultados (ECKERSON, 2011).

Em sintese, as organiza¢des necessitam de um painel de desempenho que
converta sua estratégia em objetivos, métricas, iniciativas e tarefas personalizadas
para cada grupo e individuo. Esse painel fornece informacdes e insights oportunos,

permitindo que os usuarios tomem decisfes mais embasadas, otimizem processos e
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planos e atuem de forma proativa. Mais do que uma ferramenta de suporte, um painel
de desempenho configura-se como um sistema de gestéo estratégica, pois comunica
0s objetivos organizacionais e possibilita a medigdo, o monitoramento e a gestédo das
atividades e processos essenciais para o alcance das metas (ECKERSON, 2011).
De modo geral, os painéis de desempenho sao instrumentos fundamentais para
a tomada de decisao, proporcionando uma viséo clara e objetiva do desempenho dos
projetos. Ao destacar as informagbes mais relevantes, possibilitam andlises e
comparacoes baseadas em dados, além de oferecer representacdes visuais concisas
sobre o progresso do projeto, facilitando a interpretacdo e o direcionamento

estratégico das ac¢des organizacionais (KERZNER, 2022).
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3 METODO DE PESQUISA

A definicAo de método de pesquisa é justificar sua escolha e ajuda ao
pesquisador a garantir que sua investigacdo, de fato, resolvera o problema de
pesquisa. Além disso, o0 uso adequado do método de pesquisa favorece o
reconhecimento da investigacao pela comunidade cientifica, evidenciando que a
pesquisa é confidvel e tem validade para area que se deseja aplicar (DRESCH et al.
(2015).

A abordagem metodolégica em uma pesquisa é mais do que um mero
formalismo burocratico; é a escolha e fundamentacédo de um método de investigagcéo
que visa primordialmente: (i) responder a questdo de pesquisa estabelecida; (ii)
permitir a avaliacdo pela comunidade cientifica; (iii) destacar processos que
fortalecam a veracidade dos achados. Estes passos criticos ndo sdo obstaculos, mas
sim etapas essenciais que garantem neutralidade e precisdo no estudo, além de
assegurar a confiabilidade dos resultados obtidos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES
JR, 2015).

Este capitulo apresenta a descricdo detalhada da conducdo do método de
pesquisa. Inicialmente, € exposto o delineamento da pesquisa, seguido pela
apresentacao dos métodos cientificos adotados, bem como do método de pesquisa e

do método de trabalho.

3.1 Delineamento da pesquisa

O Delineamento de uma pesquisa conforme Yin (2005) refere-se ao
planejamento do estudo em uma dimensao ampla, auxiliando o pesquisado a planejar
o trabalho, a definir e interpretar as informacdes obtidas. A pesquisa é uma revisdo
exploratoria e sistematica da literatura por métodos qualitativos e ferramentas

aplicaveis que possam contribuir com a solugéo a resposta do problema de pesquisa.

3.2 Métodos cientificos

O método cientifico é uma perspectiva ou premissa sobre como o

conhecimento é construido, a escolha do método cientifico utilizado em uma
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investigacdo deve levar em conta: i) o ponto de partida da pesquisa, se ha uma lacuna,
um problema de ordem pratica ou a observacdo direta de alguns fendbmenos; ii)
objetivo as pesquisas, 0 que se deseja €, explicar, descrever, explorar ou predizer.
Sendo os métodos mais utilizados os de: i) inducao; ii) dedutivo; iii) hipotético-dedutivo
e iv) abdutivo, segundo Dresch et al. (2015). Em sintese dos métodos cientificos, o
método indutivo é o que afirma a partir do que €, o método dedutivo afirmar o que
deve ser, e 0o método abdutivo sugere o que pode ser, no tema da solu¢do do problema
de pesquisa. Quando ha paradigma epistemologico entre os métodos cientificos,
autores como Lacerda et al. (2013) recomendam a utilizacdo de outros métodos de
pesquisa como a da Design Science Research (DSR) principalmente porque este
método utiliza em sua proposta, abordagem cientifica do tipo abdutivo, dedutivo e

indutivo em suas estas de desenvolvimento.

3.3 Método de pesquisa

O método de pesquisa escolhido foi a Design Science Research — (DSR) —
Diferentemente de outros métodos de pesquisa, este tem como objetivo de
desenvolver artefatos que permitam solugcbes satisfatérias aos problemas préticos,
produzir conhecimento de forma de uma prescricdo para apoiar a solucdo de um
determinado problema real, ou um projeto, a fim de construir um artefato aplicavel. A
sua aplicacdo ocorre através da realizacdo do levantamento do problema de pesquisa,
pratico ou tedrico inicial (conscientizacdo), apos realizando revisdo sistematica da
literatura e posterior localizacdo dos artefatos (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR,
2015).

No metodo de pesquisa incluiu-se e explorou-se a aplicacdo do Fuzzy
DEMATEL (Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory) como um método de
decisdo multicritério para analisar e estruturar relacdes causais em sistemas
complexos. A abordagem proposta combina a metodologia DEMATEL com a légica
fuzzy, permitindo lidar com incertezas e subjetividades inerentes aos julgamentos
humanos. Dessa forma, busca-se aprimorar a tomada de decisdo estratégica e a
avaliacao multicritério em ambientes onde as informagdes sdo imprecisas. A pesquisa
enfatiza a importancia da correta especificacdo dos critérios para garantir analises

mais precisas e eficazes. Além disso, destaca-se a aplicabilidade do Fuzzy DEMATEL
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na priorizacado de fatores criticos, no balanceamento de portfolios de inovagcdo de
novos produtos e na mitigacao das limitagdes de modelos tradicionais, tornando-se
uma ferramenta essencial para a gestao organizacional.

A seguir esta demostrada a esquematizacdo da Design Science Research em
relacdo a abordagem cientifica, as etapas de sua aplicacéo e os resultados esperados

em cada etapa.



Abordagem Cientifica

Adutivo

Dedutivo

Indutivo

Figura 8 - Etapas da Design Science Research.

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Jr (2015)

Etapas da Design Science Research

1. Identificagdo do problema

Resultados
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-

!

Formalizagdo do problema de pesquisa

2. Conscientizagio do —s 3. Revisfo sistematica
problema da literatura
| |
¥

Formalizagio das caracteristicas e fronteiras do
problema. Aprendizagem sobre o que ja se sabe sobre
o problema

4. |dentificacio dos artefatos e
configuragdo das classes de
problemas

v

Identificagio de artefatos (constructos, modelos,
métodos, instanciagdes ou proposigbes de design) na
literatura. Estruturagio das classes os problema e
definicio de solugtes satisfatarias

5. Proposigio de artefatos para

Formalizagio do artefato proposto

: - > resolver o problema especifico

I

; v

I

- 6. Projeto do artefato selecionado

v

Projeto explicitando técnicas e ferramentas parao
desenvolvimento e avaliagio do artefato. Detalhamento
dos requisitos do artefato

7. Desenvolvimento do artefato

v

Apresentagio do artefato em seu estado funcional.
Descrigdo da heuristica da construgio do artefato.

8. Avaliagio do artefato

Avaliagio formal do artefato e formalizagio das
heuristicas contingenciais

v

9. Explicitagdo das aprendizagens

v

Fomalizagio da aprendizagem

-------------- -I 10. Conclusdes

v

Formalizagio das conclusbes, principais resultados e
limitages

11. Generalizagdo para uma classe
de problemas

Generalizagdo das heuristicas da construgio e
contingenciais para uma classe de problemas

v

12. Comunicagdo dos resultados

LI TLTTT |

Publicagdo em Periddicos, seminarios, congressos, etc.

Resumidamente Dresch et al. (2015) explicam no quadro 4, simplificado as principais

caracteristicas em termo de objetivos, principais, atividades, avalicdo dos resultados até o tipo

de abordagem que devem realizadas em uma DSR.
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Quadro 4 - Objetivos a avalicdo de resultado da DSR

Caracteristicas Design Science Research
Objetivos Desenvolver artefatos que permitam
solucdes satisfatorias aos problemas
praticos. Prescrever e Projetar
Atividades - Conscientizar
- Sugerir
- Desenvolver
- Avaliar
- Concluir
Resultados Artefatos (Constructos, Modelos,
Métodos, Instanciacdes)
Tipo de Conhecimento Como as coisas deveriam ser?
Papel do Pesquisador Construtor e Avaliador do Artefato
Base Empirica N&o obrigatoria
Colaboracéo Pesquisador- | Nao obrigatéria
Pesquisado
Implementacao N&o obrigatdria
Avaliacdo dos Resultados | Aplicacfes, Simulacdes, Experimentos
Abordagem Qualitativa e/ou Quantitativa

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Jr (2015)

A partir desta definicdo sobre o método de pesquisa escolhido, com a Design
Science Research (DSR), serd possivel avancar para as proximas etapas, que
incluem o detalhamento do método de trabalho adotado nesta pesquisa. Essa etapa
descrevera, de forma sistematica, como o problema foi abordado, quais ferramentas
e processos foram utilizados na construcao dos artefatos e de que maneira a avaliacao
dos resultados foi conduzida. O objetivo é oferecer uma visao clara e aprofundada de
cada fase do processo, desde a conscientizacdo e definicdo do problema até a até a
comunicacdo dos resultados. Essa abordagem garantira o rigor metodologico e a
aplicabilidade pratica, caracteristicas centrais da DSR.

A concluséo desta pesquisa envolve a formalizacdo abrangente do processo
de pesquisa e a subsequente comunicacdo dos resultados as comunidades
académica e profissional. Essenciais para uma compreensao integral, os principais
aspectos da pesquisa sdo condensados, oferecendo diretrizes claras para a
realizacdo e analise em Design Science Research dando a esta como concluida com

sucesso, detalhes e instrucdes especificas para conducéo e avalicdo sdo mostradas
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e facilmente interpretadas pelo Quadro 5 abaixo. (DRESCH; LACERDA; ANTUNES

JR, 2015).
Quadro 5 - Instrucdes gerais para a condugéo/avaliagéo da Design Science
Research
Instrucao Descricao
Design como A pesquisa fundamentada em Design Science deve
Artefato produzir um artefato viavel, na forma de um constructo,

Relevancia do
Problema

Avaliacao do
Design

Contribuicdes do
Design

Rigor da Pesquisa

Design como um
Processo de
Pesquisa

Comunicacéao da
Pesquisa

modelo, método e/ou uma instanciacao.

O objetivo da pesquisa fundamentada em Design Science é
desenvolver solu¢cbes baseadas em tecnologia para
problemas gerenciais importantes e relevantes.

A utilidade, qualidade e eficacia do artefato devem ser,
rigorosamente, demonstradas por meio de métodos de
avaliacdo bem executados.

Uma pesquisa fundamentada em Design Science deve
prover contribuicBes claras e verificaveis nas areas
especificas dos artefatos desenvolvidos, e apresentar
fundamentacéo clara em fundamentos de design e/ou
metodologias de design.

A pesquisa em Design Science é baseada em uma
aplicacado de métodos rigorosos, tanto na constru¢cdo como
na avaliacdo dos artefatos.

A busca por um artefato eficaz e efetivo exige a utilizacao
de meios que sejam disponiveis, para alcancar os fins
desejados, ao mesmo tempo que satisfaca as leis que
regem o ambiente em que o problema esta sendo estudado.
A pesquisa em Design Science deve ser apresentada tanto
para o publico mais orientado a tecnologia quanto para
aguele mais orientado a gestao.

Fonte: Dresch; Lacerda; Antunes Jr (2015)

3.4 Meétodo de trabalho DSR

A definicdo da sequéncia de passos logicos a serem seguidos é essencial para

a aplicacéo estruturada do método de trabalho. Nesta pesquisa, a abordagem adotada
€ orientada pelos 12 passos principais da Design Science Research (DSR), conforme
descrito por Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015). O processo inicia-se com a
identificagcdo do problema, conscientizagdo do problema, revisédo sistemética da
literatura, identificacdo dos artefatos e classificagdo dos problemas, proposicado de
artefatos para resolver o problema especifico, projeto do artefato selecionado,

desenvolvimento do artefato, avaliagdo do artefato, explicagcdo das aprendizagens,
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conclusdes, e generalizacdo para uma classe de problemas e comunicacdo dos
resultados como mostrado na figura 8.

A fase inicial do método adotado compreende a identificagdo do problema,
conforme detalhado na Introducéo desta pesquisa. Nessa etapa, foram delimitados os
fundamentos da gestdo de portfélio de inovacdo de novos produtos, bem como os
objetivos estratégicos da organizacdo, além das questbes que necessitam ser
exploradas para contribuir com o avanco teérico no campo de estudo. Em seguida,
definiu-se o objeto de investigacdo e estruturou-se a formulacdo do problema de
pesquisa. Com base nessa definicdo, estabeleceram-se o0 objetivo principal e os
objetivos secundéarios da pesquisa. Adicionalmente, organizou-se a estrutura da
pesquisa, garantindo coeréncia e alinhamento metodolégico ao longo do
desenvolvimento do trabalho.

Na terceira etapa, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura com o
objetivo de aprofundar a compreensdo do problema e identificar artefatos que
apresentem solucdes relevantes para o desenvolvimento da pesquisa. Além disso, 0s
achados desta etapa forneceram suporte tedrico essencial para a formulacdo do
referencial teérico, apresentado no segundo capitulo, assegurando um embasamento
sélido para a continuidade da pesquisa.

A revisdo sistemética foi feita utilizando bases de dados renomadas
(Scopus/Elsevier, Web of Science e Periédicos CAPES), ressaltando a necessidade
de fundamentar a pesquisa em literatura especializada e destacar a importancia em
encontrar artefatos aplicaveis que atendam a responder a um problema real. Apos
identificar e compreender o problema, os objetivos da pesquisa foram estabelecidos
para que suas respostas direcionassem a investigacdo do problema que motivou esta
pesquisa.

A revisado sistematica buscou teorias e casos praticos em gestéo de portfélio de
inovagdo de novos produtos e seu alinhamento com objetivos estratégicos
empresariais, procurando principalmente por modelos, métodos, frameworks e
abordagens que suportassem tais aplicacdes. O protocolo utilizado nesta reviséo

sistematica é detalhado no Quadro 6 a sequir:
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Quadro 6 - Protocolo de Pesquisa

ELEMENTO

ESCOLHA

Questéo de pesquisa

Encontrar modelos de avaliagdo do Portfélio de inovagdo de novos
produtos aplicavel para empresas, a fim de avaliar a aderéncia com
0s objetivos estratégico da empresa.

Estrutura conceitual

A avaliacdo do Portfélio de inovacdo de novos produtos se faz
necessario para identificar, sinalizar e predizer que o propdsito da
empresa sera alcancado com o Portfélio atual.

Para alcancar um portfélio de desenvolvimento que mostre
alinhamento estratégico a empresa, é necessario avaliar o portfélio
de desenvolvimentos de novos produtos com base na medida em
que refletem e aderem com os objetivos da empresa. Envolve em
avaliar o quao bem estes projetos atendem e aderem aos objetivos
estratégicos, e que sejam alinhados com a estratégia da empresa.
Para tanto se faz necessarios respostas de: Como construir um
modelo de avaliacédo do Portfélio de novos produtos de inovagéo que
possa indicar o nivel de aderéncia ao planejamento e objetivos
estratégicos das empresas?

Identificar artefatos com viabilidade e eficacia aplicavel para avaliar

Contexto a aderéncia entre o Portfélio de inovagdo de novos produtos e os
objetivos estratégicos das Empresas.

Horizonte Indefinido

Idiomas Inglés e portugués

Objetivo da revisdo

Fazer uma revisdo critica da literatura, a fim de identificar artefatos
Frameworks, ferramentas estruturadas de avaliagdo do portfélio de
inovacdo afim de encontrar métodos de avaliagdo e tomada de
decisdo na gestdo de portfélio de inovacéo de novos produtos que
mostre sua aderéncia aos objetivos estratégicos da Empresa.

Estratégia de revisdo

( X ) configurativa () agregativa

Critérios de busca

Critérios de incluséo:

Artigo cientificos, Artigos de revistas especializadas, Periddicos,
Livros de referéncias, que abordem o tema de pesquisa no que se
refere a frameworks, métodos, ferramentas de avaliagéo,
indicadores e metodologia.

Critérios de excluséo:

Publicacdes que ndo se refere a empresas que produz bens de
capital, como varejo e salde.

Termos de busca

Innovation strategy

Portfolio management for new products
Product portfolio management

New Product Portfolio Management
R&D strategy

Innovation management

Innovation organization

Innovation

Strategic alignment

Strategy Objective

Business strategy

Portfolio innovation

Dashboard

Fontes de busca

Scopus, Webs of Science e Periédicos CAPES

indices de busca

Artigos, Periddicos, Dissertacdo, Teses e Livros.

Fonte: Adaptado de Morandi e Camargo (2015)
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No protocolo de pesquisa, foi definida a estrutura conceitual para embasar a
pesquisa. Essa estrutura esta alinhada com o tema da dissertacdo e fundamenta-se
na necessidade de identificar artefatos aplicaveis a gestao de portfélio de inovacédo de
novos produtos, adotando um modelo qualitativo orientado pelos objetivos
estratégicos da empresa.

Para a reviséo sistematica da literatura (RSL), foram selecionados documentos
em lingua inglesa e portuguesa, seguindo uma estratégia configurativa. A definicdo
das palavras-chave foi baseada na literatura especializada, garantindo maior precisao
na busca e na selecdo dos estudos relevantes.

A RSL foi conduzida conforme os critérios metodoldgicos estabelecidos, e seus

resultados séo apresentados na Figura 9 a seguir:



Figura 9 — Fluxograma de triagem de artigos selecionados

(n=4270)

Scopus Web of Periddicos
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(n=56) (n=44) (n=127)
Triado por Triado por Triado por
Area Area Area
(n=42) (n=36) (n=45)
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Triados por duplicados (n=123)

v
Corpo da Pesquisa (n= 57)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Inicialmente, foram identificados 4.270 documentos nas trés bases de dados
selecionadas, conforme o protocolo de pesquisa que apresentado no Quadro 6,
utilizando os termos de busca principais (portfolio innovation e strategy objective)
pesquisando em article title, abstract e keywords. Ap6s a inclusdo de termos
adicionais, como Product portfolio management e Portfolio management for new
product, bem como a aplicacéo de filtros por &rea de conhecimento como (bussiness
e engineering) e idioma (inglés e portugués), o niumero de artigos foi reduzido para
123.

Dentre os artigos inicialmente identificados, 70 foram classificados como
duplicados, resultando em um total de 57 artigos unicos. A partir dessa sele¢éo, os
titulos e resumos foram analisados de forma criteriosa, considerando sua relevancia
para 0 escopo da pesquisa. Apds essa triagem, 27 artigos foram considerados

elegiveis para a pesquisa.
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Na fase de selecdo, o foco concentrou-se na identificacdo de artefatos, tais
como modelos, métodos, frameworks e abordagens, que poderiam contribuir para a
estruturacdo de estratégias voltadas ao alinhamento do portfélio de produtos de
inovacdo de novos produtos com 0s objetivos estratégicos organizacionais. Esse
processo possibilitou a selecdo de estudos que apresentam solucdes aplicaveis a
gestdo da inovacado, proporcionando uma base tedrica robusta para a analise e
implementacgé&o de praticas mais eficazes na tomada de decisdo empresarial.

Os 27 artigos selecionados compdem o corpus de analise desta pesquisa. Apos
uma avaliacdo detalhada desses trabalhos, os mais relevantes sdo apresentados na
Secdo 2 deste estudo. Foram analisadas as referéncias citadas nos artigos
inicialmente selecionados, e destes resultando na inclusdo de 10 novos artigos que
embasaram a pesquisa. Essa abordagem ampliou da base de conhecimento,
fortalecendo o embasamento tedrico e contribuindo para o alcance dos objetivos do
estudo.

A quarta etapa, que consiste na identificacdo dos possiveis artefatos, é
essencial para a compreensdo aprofundada do problema e das solucdes viaveis.
Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015) enfatizam que, para alcancar a conscientizagcao
do problema, é crucial entender e formalizar as condicfes requeridas para que a
solucéo seja efetivamente implementada pelo artefato proposto, a funcionalidade e os
requisitos esperados. Nesta etapa, é possivel compreender e determinar solu¢des que
podem ser satisfatorias para o desempenho do artefato (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR, 2015).

A selecdo dos artefatos apresentados no Quadro 2 justifica-se por sua
capacidade de estruturar e aprimorar a gestdao do portfélio de inovacdo de novos
produtos, oferecendo suporte a tomada de decisdes estratégicas. Cada artefato foi
selecionado com base em seu potencial de contribuicdo para aspectos fundamentais
da gestéo da inovacéo, tais como balanceamento do portfélio, priorizacéo de projetos,
alinhamento estratégico, andlise financeira e categoriza¢do da inovacéo.

Essa etapa permitiu a identificacdo dos artefatos mais relevantes, sintetizados
no Quadro 2, que corresponde a quinta etapa da pesquisa, que consiste na proposi¢ao
de artefatos voltados para a resolucdo do problema investigado. Dessa forma, 0s

artefatos elegiveis foram definidos para aplicacdo pratica, viabilizando uma
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abordagem estruturada para aprimorar a gestdo do portfélio de inovacdo de novos
produtos e garantir seu alinhamento com os objetivos estratégicos organizacionais.

Na sexta etapa, referente ao projeto do artefato, foram consideradas suas
caracteristicas internas e o contexto no qual sera aplicado. Aspectos como as
correlagbes de funcionamento, o ambiente organizacional e o contexto de
implementagdo foram analisados com o objetivo de maximizar a efetividade da
aplicacao do artefato.

A base de conhecimento do artefato, composta por requisitos, principios e
caracteristicas, orientou sua concepcédo e desenvolvimento. Esses elementos foram
selecionados a partir de uma revisdo sistematica da literatura, cujos resultados estao
detalhados na Secédo 2.3 — Artefatos da Gestédo de Portfolio de Inovacdo de novos
produtos.

Na sétima etapa do método de trabalho, ocorreu o desenvolvimento do artefato.
A construcao de um artefato envolve a utilizacdo de diversas abordagens, incluindo
algoritmos computacionais, representacfes graficas, prototipos e maquetes, entre
outras técnicas (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015). O artefato resultante
consiste em um dashboard, que sintetiza os modelos de avaliacao identificados na
revisdo da literatura em um painel visual interativo, aplicado para a avaliagdo do
portfélio de inovacdo de novos produtos em relacdo aos objetivos estratégicos da
empresa.

A oitava etapa corresponde a avaliacdo do artefato, na qual o pesquisador
observa e mensura seu desempenho na solugéo do problema em um ambiente real.
Neste caso em uma empresa que possui um portiflio de desenvolvimento e inovacéo
de novos produtos. Os resultados dessa fase permitiram explicitar as limitacbes do
artefato, bem como definir as condicfes ideais para sua aplicacao no contexto em que
sera implementado (DRESCH; LACERDA; ANTUNES JR, 2015). A avaliacao foi
conduzida conforme detalhado na Secéo 3.6

Apoés a fase de avaliacdo e com o artefato alcancando os resultados esperados,
inicia-se a nona etapa, na qual sdo explicitadas as aprendizagens adquiridas. O
objetivo dessa etapa é assegurar que a pesquisa realizada possa servir como
referéncia para a geracdo de conhecimento pratico e teorico, apresentando 0s
resultados obtidos ao longo da execucéo do estudo (DRESCH; LACERDA; ANTUNES

JR, 2015). Os achados dessa fase podem contribuir para o desenvolvimento de novos
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artefatos, possibilitando a solucéo de problemas semelhantes em diferentes contextos
organizacionais. Essa etapa esta detalhada na Sec¢éo 3.6 — Andlise de Dados.

As conclusfes, correspondentes a décima etapa, desempenham um papel
fundamental ao expor as limitacdes e contribuicbes da pesquisa para futuras
pesquisas voltadas ao desenvolvimento de artefatos semelhantes. Essa etapa permite
consolidar os achados da pesquisa, destacando suas implicacdes tedricas e préticas.
Os resultados e consideragdes finais serdo apresentados em um capitulo especifico,
no qual serdo discutidas as perspectivas para estudos futuros e possiveis
aprimoramentos do artefato analisado.

Na décima primeira etapa, ocorre a generalizacdo do artefato para uma classe
de problemas. De acordo com Dresch, Lacerda e Antunes Jr. (2015), essa etapa
permite que o conhecimento gerado seja aplicado em situacdes semelhantes e que
sdo enfrentadas por diversas organizacbes, ampliando a solucdo para uma
determinada classe de problema. Assim, esta pesquisa pode servir como base e
referéncia para trabalhos futuros, considerando ao apresentar as limitacbes e
oportunidades identificadas desta pesquisa.

Na etapa final, ocorre a comunicacao dos resultados, um processo fundamental
para a disseminacdo do conhecimento gerado. A divulgacdo desses achados em
fontes de comunicacao especializadas busca alcancar um publico amplo, abrangendo
tanto a comunidade académica quanto o meio organizacional (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR, 2015).

Essa etapa abrange a entrega e defesa da dissertacdo de mestrado,
consolidando os resultados da pesquisa. Além disso, considera-se a possibilidade de
publicacdo dos achados em perioddicos cientificos e bases de dados académicas,
ampliando o impacto do estudo e contribuindo para pesquisas futuras que adotem
abordagens metodoldgicas semelhantes. Dessa forma, espera-se que este trabalho
promova o avan¢o do conhecimento na area e contribua para o aprimoramento da
gestao da inovacao. Ademais, os resultados desta pesquisa resultardo na elaboracao
de um artigo com o mesmo titulo desta disserta¢do, garantindo sua disponibilizagédo

para consulta e referéncia académica.

3.5 Método de trabalho Fuzzy DEMATEL



82

A abordagem hibrida Fuzzy DEMATEL foi adotada como procedimento
empirico de investigagéo para identificar quais informagdes séo Uteis na avaliagdo do
portfélio de inovacéo de novos produtos e sua aderéncia aos objetivos estratégicos
da empresa. Nesse modelo, a logica fuzzy e o DEMATEL sdo combinados, mas
implementados de forma independente (Si et al., 2018).

Para conferir maior robustez e embasamento a pesquisa, optou-se pela
utilizacdo de uma técnica de decisao multicritério. Os Métodos de Deciséo Multicritério
(MCDM) séao ferramentas utilizadas para apoiar a tomada de decisbes complexas,
envolvendo multiplos critérios que, em muitos casos, podem ser conflitantes. Esses
métodos auxiliam na selec¢do da alternativa mais adequada entre diversas opcdes,
permitindo a avaliagdo de critérios variados sob perspectivas quantitativas e
qualitativas.

A correta definicdo dos critérios de analise é essencial para garantir a eficacia
da decisdo. Os métodos multicritério oferecem vantagens ao integrar abordagens
técnicas e matemaéticas, resultando em analises mais estruturadas e confiaveis. Sua
aplicacao varia conforme o0s objetivos e os procedimentos de cada pesquisa, sendo a
escolha do método mais adequado condicionada a capacidade da técnica de
mensurar os aspectos mais relevantes do problema (TZENG, 2009).

O Fuzzy DEMATEL (Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory) é uma
ferramenta amplamente utilizada para analisar e visualizar as relacfes causais entre
diversos fatores em sistemas complexos. Incorporando a légica fuzzy, o método
permite lidar com incertezas e subjetividades inerentes as avaliacbes humanas,
proporcionando uma analise mais precisa das interdependéncias entre os elementos
analisados. Essa abordagem é particularmente valiosa em ambientes onde as
informac@es disponiveis sdo vagas ou subjetivas, como na avaliacdo de riscos ou na
identificac&o de fatores criticos de sucesso. (Sl et. al., 2018)

Ao combinar o método DEMATEL com a logica fuzzy, é possivel capturar a
imprecisdo inerente ao julgamento humano, resultando em anélises mais precisas (Sl
et al., 2018). A légica fuzzy permite o uso de varidveis linguisticas e numeros fuzzy
para avaliar a intensidade das relagcbes causais, tornando esse método
particularmente Util para decisOes estratégicas e avaliacdes multicritério (CHANG et
al., 2011). Nesse contexto, o método Decision-Making Trial and Evaluation Laboratory

(DEMATEL), quando associado a logica fuzzy, se destaca como uma ferramenta



83

poderosa para identificar e analisar relagbes causais em sistemas complexos. O
Fuzzy DEMATEL proporciona uma analise mais robusta e realista, lidando com a
incerteza e a subjetividade presentes nas avaliacbes humanas (Sl et al., 2018).

Nos sistemas de tomada de decisdo como avaliacdes, as pessoas geralmente
fazem julgamentos de acordo com sua experiéncia e especializacdo. Esta é uma
atividade centrada no ser humano e processada em ambientes incertos. Tradicional o
DEMATEL pode nao ser eficaz ou adequado para resolver problemas de grupo ou
tomada de decisdo multicritério em ambientes incertos. Portanto, é necessario
construir um método DEMATEL estendido aplicando a teoria fuzzy. Para lidar com
avaliacdes humanas, as preferéncias dos tomadores de decisdo sdo empregadas os
nameros fuzzy, adotando a escala linguistica fuzzy. (CHANG; CHANG; WU, 2010).

O método Fuzzy DEMATEL é utilizado para lidar com julgamentos linguisticos
e analisar as interacdes entre os critérios, atribuindo pesos de influéncia a cada um
deles. Sua aplicacdo possibilita uma avaliacdo estruturada das relagbes de
dependéncia e impacto entre os fatores analisados. Essa abordagem contribui para
uma compreensdo mais aprofundada do problema e auxilia os gestores na definicéo
dos aspectos mais relevantes a serem considerados no processo decisério. Em
muitos contextos praticos, os julgamentos humanos tendem a ser subjetivos e
imprecisos, tornando inadequada a utilizacdo de valores numéricos exatos para
estimar as interdependéncias entre os critérios. O Fuzzy DEMATEL mitiga essas
limitacbes ao permitir uma modelagem mais flexivel e representativa da realidade.
(TZENG et al., 2009).

Assim, inicialmente, utilizaram-se conjuntos fuzzy para lidar com os
julgamentos dos avaliadores sobre os niveis de influéncia e correlacdo e avaliacao
entre os sete critérios utilizados ao portfélio de inovacdo de novos produtos. Em
seguida, os valores fuzzy foram convertidos em valores nitidos para compor a matriz
de influéncia direta. Demostrando graficamente o grau de importancia e o efeito para
o sistema

Para realizar este céalculo utilizou o software https://onlineoutput.com/fuzzy-

dematel-software/, o resultado do calculo deste método, consta no relatério de

memorial de calculo Apéndice IV. A seguir um resumo das etapas passo-a-passo de

processamento de calculo com o resultado obtido al final.


https://onlineoutput.com/fuzzy-dematel-software/
https://onlineoutput.com/fuzzy-dematel-software/
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Etapa 1. Avaliar as influéncias mutuas entre as sete relacdes ao portifélio de
inovacdo de novos produtos, sendo estes: (1) Estratégia da empresa (2) Missao da
empresa (3) Risco Tecnolégico (4) Risco de mercado (5) Recompensa (6)
Investimento (7) Impacto na Operacdo a empresa. Aplicado em uma escala linguistica
fuzzy em cinco escala, com termos linguisticos de, sem influéncia com nota 0 e muita
alta influéncia nota 4. Esta etapa consiste em substituir as escalas de medicao
convencionais por uma escala linguistica fuzzy, com o objetivo de lidar com a
ambiguidade do pensamento humano. Para isso, foi adotada a escala linguistica fuzzy

descrita na Tabela 5.

Tabela 4 - Escala linguistica fuzzy para avaliacdo dos respondentes

. Ter'mps Nota atribuida Numero fuzzy
linguisticos triangular
Sem influéncia 0 [0; 0; 0,25]
Baixa influéncia 1 [0; 0,25; 0,5]
Média influéncia 2 [0,25; 0,5; 0,75]
Alta influéncia 3 [0,5; 0,75; 1]
.MUItP al_ta 4 0.75: 1: 1]
influéncia

Fonte: Adaptada de Si et al. (2018).

Etapa 2. Agregar a avaliacdo avaliadores: A agregacao foi realizada somando
as avaliacdes dos avaliadores, obtendo-se o desempenho médio de cada pratica em
nameros fuzzy triangulares. Permitindo a construcao da matriz fuzzy de relacédo direta,
utilizando a média aritmética de todos os julgamentos dos especialistas entrevistados.

Etapa 3. Defuzzificar a matriz de relacfes agregadas direta: Transformando as
avaliagbes fuzzy dos especialistas entrevistados em valores nitidos e apo0s criar a
matriz de relacéo direta.

Etapa 4: Normalizar a matriz de relagéo direta: A matriz geral de relacao direta
(2) representa a etapa que agrupa a opiniao de todos os especialistas entrevistados,
com base na média aritmética das respostas obtidas.

Etapa 5: Calcular a matriz de influéncia total: A matriz de relagcdo direta
normalizada e a matriz identidade sao inseridas para calcular a matriz de influéncia

total.
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Etapa 6: Obter os valores normalizados da matriz de relacéo total: O proximo
passo € descobrir a soma de cada linha e cada coluna de T (na etapa 4). A soma das
linhas (D) e das colunas (R). Entéo, os valores de D+R e D-R podem ser calculados
por D e R, onde D+R representam o grau de importancia do fator portifolio de inovacao
de novos produtos em todo o sistema e D-R representam efeitos liquidos que o fator
portifolio de inovacdo de novos produtos contribui para o sistema.

Etapa 7: Definicao do Valor Limite e Construcdo do Mapa de Relacdes de
Impacto (Impact Relation Map — IRM): Nesta etapa, define-se um valor limite e
constroi-se 0 Mapa de Relacdes de Impacto (IRM), um grafico de dispersdo que
representa as interacdes entre varidveis no sistema analisado. As coordenadas (R+D)
e (R-D) sao utilizadas para posicionar cada elemento, diferenciando fatores causais e
efeitos dentro do modelo.

A representacdo do IRM esta ilustrada na Figura 13, conforme apresentado na
Secdo 4.3 — Andlise de Dados, onde sdo demonstradas as rela¢des identificadas por

meio da aplicacdo do método Fuzzy DEMATEL.

3.6 Coletade dados

Na coleta de dados, foram empregadas técnicas propostas por Dresch, Lacerda
e Antunes Jr. (2015), abrangendo diferentes abordagens metodoldgicas. Entre elas,
destacam-se a entrevista estruturada e ndo estruturada, utilizadas para compreender
a percepcdo dos participantes sobre o problema investigado, além da revisédo
sistematica da literatura, empregada como base para a fundamentacao tedrica.

As entrevistas foram realizadas em ambiente virtual, utilizando o software
Microsoft Teams, e o questionario foi aplicado por meio do aplicativo eletrbnico
Microsoft Forms. Todas as entrevistas foram gravadas, incluindo o preenchimento e
as respostas fornecidas pelos participantes, as quais foram registradas no momento
da entrevista. Cada entrevista teve duragao superior a 30 minutos.

O processo foi conduzido em dois ciclos de avaliagdo. No primeiro ciclo, foram
realizadas entrevistas semiestruturadas com especialistas externos da area de gestao
da inovacao, além da observacao direta do artefato proposto e de sua aplicacao, foi

realizada uma explicacdo detalhada do artefato. Ap6s a apresentacdo, foram
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formuladas quatro perguntas para obter a percepcdo dos entrevistados sobre a
utilidade e aplicabilidade do artefato.

1. Analisando o dashboard apresentado, quais séo as principais, informacdoes,

tendéncias ou insights observados nestes dados?

2. Quais sédo os principais desafios ou limitacbes associados aos dados

apresentados no painel dashboard?

3. Vocé percebe beneficios em utilizar este dashboard na analise de portfélio

de inovacao de novos produtos?

4. Cite alguma sugestdo, alteracdo ou inclusdo ao dashboard apresentado,

gue vocé julga importante e relevante.

No segundo ciclo, o artefato, aprimorado com as contribuicbes dos
especialistas externos, foi apresentado aos gestores da empresa selecionada,
acompanhado de um questionario estruturado, por meio de questionario eletrénico
baseado no Quadro 7 e detalhado no Apéndice I. Esse procedimento possibilitou a
validacdo do artefato em um caso prético, aplicado em um ambiente real.

Essas estratégias foram adotadas com o objetivo de obter informacdes
relevantes que fundamentem a analise do tema e a compreensao do problema de
pesquisa, permitindo uma abordagem mais aprofundada e embasada. A integracao
de diferentes técnicas metodolédgicas favorece a analise dos dados, aumentando a
confiabilidade dos resultados e conferindo maior robustez a investigacao.

Além disso, esse processo possibilitou a validacdo empirica do artefato
proposto, garantindo sua aplicabilidade e eficacia no contexto estudado, bem como
sua potencial adaptacdo a diferentes cenéarios organizacionais. Dessa forma,
assegura-se que o artefato desenvolvido seja adequado as necessidades praticas e
contribua efetivamente para a gestao e a tomada de deciséo.

A organizacao selecionada para a realizacdo desta pesquisa foi a empresa
SAUR Equipamentos S.A., reconhecida como lider na América Latina no
desenvolvimento de equipamentos e solugbes para movimentacdo logistica. A
empresa conta com mais de 700 funcionarios e possui um portfélio de produtos
inovadores, desenvolvidos para atender a desafios relacionados a seguranca
operacional, ergonomia, reducdo de danos e otimizacdo do desempenho na

movimentagao de cargas e graneis.
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A empresa onde a pesquisa foi conduzida possui um portfolio expressivo de
novos produtos inovadores, que desempenham um papel fundamental na sustentacao
e no desenvolvimento de suas operagdes. No entanto, ndo ha um artefato estruturado
que permita a alta gestdo visualizar, de maneira clara e objetiva, o nivel de
alinhamento desses projetos com os objetivos estratégicos da organizacao.

Além disso, a auséncia de métricas consolidadas dificulta a avaliacdo da
suficiéncia do portfélio atual para impulsionar o crescimento sustentavel e desejado
da empresa a longo prazo. A inexisténcia de um mecanismo eficaz de monitoramento
pode comprometer a capacidade da organizacdo de tomar decisdes estratégicas
fundamentadas, impactando diretamente sua competitividade e sua capacidade de
inovacgado. Dessa forma, a implementagéo de um artefato que viabilize essa analise de
forma estruturada e sistematica torna-se essencial para aprimorar a gestdo do
portfélio de inovacdo de novos produtos e garantir que as iniciativas desenvolvidas
contribuam efetivamente para os objetivos organizacionais.

Para embasar essa andlise, foram coletados dados sobre o portfélio atual de
inovacdo de novos produtos da empresa, incluindo o numero de projetos
implementados, a receita projetada por esses novos produtos, a classificacdo dos
projetos de inovagdo com base no horizonte de inovacao de novos produtos, além da
avaliacao do grau de novidade de cada iniciativa.

Adicionalmente, foi realizada uma andlise do impacto desses projetos na
operacdo da empresa, nos resultados financeiros e na aderéncia aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Os dados serdo obtidos junto a gestores estratégicos,
que desempenham um papel central na tomada de decisdo, na gestdo e no
planejamento estratégico, garantindo que a avaliacdo seja fundamentada em
perspectivas gerenciais e operacionais robustas por estes decisores.

A coleta de dados por meio de entrevistas, conforme proposto por Dresch,
Lacerda e Antunes Jr. (2015), € um instrumento flexivel que também permite a
observacéo das atitudes dos entrevistados em relagéo aos dados coletados. Quando
aplicada a um grupo focal, essa técnica busca compreender a perspectiva coletiva por
meio de uma entrevista estruturada em um questionario com perguntas elaboradas
de acordo com o0s objetivos da pesquisa.

A definicdo dos entrevistados foi baseada em critérios que buscaram selecionar

gestores especialistas externos com experiéncia na gestao de portfélio de projetos de
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inovacéao de novos produtos, com o objetivo de capturar suas experiéncias e promover
uma troca de informacdes sobre boas praticas de gestao da inovacgao.

Além disso, foram selecionados todos os gestores da alta dire¢ao diretamente
envolvidos na administracdo da empresa. Foram incluidos profissionais que
desempenham papéis estratégicos na operacdo e na formulacdo das diretrizes
organizacionais, garantindo uma perspectiva abrangente sobre a gestdo do portfélio
de inovacdo de novos produtos e seu alinhamento com os objetivos estratégicos da
empresa.

A partir da definicdo dos critérios e da selecéo dos entrevistados, foi elaborado
um questiondario estruturado, apresentado no Quadro 7, com o objetivo de obter
respostas de qualidade e relevancia. As perguntas foram formuladas para garantir que
as respostas fornecessem um nivel de detalhamento adequado, possibilitando sua

utilizacdo como base de dados para a andlise critica do conteudo.
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Quadro 7 — Questionario de entrevista

Detalhamento

Referéncia da Literatura

Perguntas:

do Roteiro
Como é feito o
processo de
avaliacdo de
portfélio de
inovagao de novos
. o f 2 produtos?
B0 ge | Como € amlsado
: J T resultado esperado
projetos de novos produtos que maximize d 510 d
” o valor do portfélio de desenvolvimento do portifdlio de
Praticas : inovacao de novos
utilizadas pela para um determinado gasto de recursos orodutos?
(COOPER; SOMMER, 2023). -
empresa na Como é analisado o
gestao e A necessidade de um equilibrio na tamanhq € projecao
balanceament do portfélio de

o de portfolio

utilizacdo das estratégias existentes para
captar oportunidades e a possibilidade de
as inovacoes redefinirem a estratégia
empresarial sdo temas centrais. Terwiesch
e Ulrich (2008) defendem a importancia
desse balanceamento.

inovagao de novos
produtos?

Como é avaliado o
impacto na
operagao da
empresa com base
no portifélio de
inovacao de novos
produtos a ser
implementado?

Pratica de
analise de
aderéncia ao
planejamento
estratégico

Para alcancar um portfélio de
desenvolvimento que mostre alinhamento
estratégico a empresa, € necessario
avaliar o portfélio de desenvolvimentos de
novos produtos com base na medida em
gue refletem e aderem com a estratégia da
empresa (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001)

Portfélio de novos produtos, portanto,
envolve avaliar o quao bem estes projetos
atendem e aderem aos objetivos
estratégicos e a justificativa das
oportunidades destes produtos
(KRISHNAN; ULRICH, 2001).

As empresas almejam que seu portfolio de
inovacgéao de novos produtos implemente a
sua estratégia, a0 mesmo tempo
promovam a renovagao do negocio
(MARTINSUO; ANTTILA, 2022).

Vocé consegue
projetar e prever se
o tamanho e os
projetos do portfélio
de inovacao de
novos produtos séao
suficientes para
alcancar os
objetivos
estratégicos da
empresa?
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Detalhamento

) Referéncia da Literatura Perguntas:

do Roteiro

O elementos-chave da gestao de Portfélio

esta na selecdo de projetos que envolve a | Analisando o

avaliacdo e escolha de projetos baseada dashboard

Pratica de em critérios como Qo?enciz_al de mercado, apresenta}do_, qyais
avaliacio de allnham'ento estratégico, risco e recursos sdo as principais,
portilio necessarios e no monitoramento e revisdo | informagoes,

continuo de avaliagdo do desempenho do
portfélio, ajustando estratégias e
realocando recursos conforme necessario
(O'CONNOR; DEMARTINO, 2006).

tendéncias ou
insights observados
nestes dados?

Avaliacéo do
artefato

Avalicdo do artefato, onde o pesquisador
vai observar e medir o comportamento do
artefato na solucéo do problema em
ambiente real, onde as saidas resultantes
desta etapa o pesquisador podera
encontrar os limites do artefato e suas
condi¢Bes de utilizacdo no ambiente que
gue sera implementado (DRESCH,;
LACERDA; ANTUNES JR, 2015).

Quais sao os
principais desafios
ou limitacdes
associados aos
dados apresentados
no painel?

Vocé percebe
beneficios em
utilizar este
dashboard em
relacdo ao modo
anterior de analise
do portfélio de
inovacédo de novos
produtos?

Cite alguma
sugestéo, alteracéo
ou inclusdo ao
dashboard
apresentado.

Fonte: Elaborado pelo autor

Os dados obtidos na reviséo da literatura foram compilados em um painel de

controle (dashboard), estruturado para traduzir a estratégia organizacional em

objetivos, métricas e representacdes graficas. Esse painel visa transformar dados em

informacgdes estratégicas, contribuindo para a melhoria do desempenho e da gestéao

da empresa.

Além da aplicacdo do questionario aos entrevistados, utilizou-se também o

método Fuzzy DEMATEL, onde este se mostra particularmente eficaz ao lidar com a

complexidade e a interdependéncia dos fatores envolvidos. Esse método permite
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mapear as relacfes causais entre critérios decisbes da gestdo de portifélio de
inovagao de novos produtos, identificando quais sdo as mais influentes e como eles
se impactam mutuamente. Ao aplicar a escala linguistica fuzzy, o método captura a
imprecisdo a ambiguidade e subjetividade inerente as avaliacbes humanas,
proporcionando uma visdo mais detalhada e precisa das influéncias. (CHANG,;
CHANG; WU, 2010).

Dessa forma, o método Fuzzy DEMATEL ndo apenas auxilia na priorizacao de
iniciativas inovadoras com base em sua relevancia e impacto, mas também
proporciona insights estratégicos valiosos para otimizar o portfolio de inovacdo de
novos produtos. Ele permite identificar as relagdes de causa e efeito entre os critérios
avaliados, destacando quais elementos devem receber maior atengéo para maximizar
os resultados organizacionais. Com essa abordagem, € possivel alinhar os esforcos
de inovacdo os objetivos estratégicos da empresa, garantindo decisbes mais
fundamentadas e eficazes, caracterizando também como uma pesquisa qualitativa.

Os critérios de avaliacdo e influéncia selecionados foram sete, escolhidos com
base em sua importancia e interdependéncia, bem como em sua relacdo com o
portfélio de inovacdo de novos produtos. A definicdo desses critérios foi baseada na
pesquisa de Cooper e Sommer (2023). Os critérios considerados foram:

1. Estratégia da empresa;

Missdo da empresa,;
Risco tecnoldgico;
Risco de mercado;
Recompensa;

Investimento;

N o g M D

Impacto na operacdo da empresa.

A avaliagdo foi realizada por meio de uma escala linguistica fuzzy de cinco
niveis, na qual os termos linguisticos variam de "sem influéncia", com nota 0, a
"influéncia muito alta”, com nota 4. Esses critérios foram apresentados na forma de
perguntas:

1 - O alinhamento entre a os objetivos estratégicos da empresa e o portifélio
de inovagdo de novos produtos tem influéncia no resultado e crescimento da

empresa?
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2 - Amisséo da empresa (ex: ESG) influéncia na decisédo de escolha e defini¢cao
do portifélio de inovacao de novos produtos?

3 — Qual a grau de influéncia do risco aceito na escolha e definicdo do portifdlio
de inovacgao de novos produtos?

4 - Qual a grau de influéncia da recompensa esperada na escolha e definicao
do portifélio de inovacao de novos produtos?

5 — Qual o grau de influéncia de investimento necessarios na escolha e
definicdo do portifolio de inovagcdo de novos produtos?

7 - Qual o grau de influéncia na operacédo da empresa a escolha e definicdo do

portifélio de inovacao de novos produtos?

As perguntas foram elaboradas em um formulario eletrénico, desenvolvido por
meio do software Microsoft Forms, conforme apresentado no Apéndice | — Formulario
de Questionamento, item 10. A Tabela 4, a seguir, ilustra a estrutura do formulario

utilizado na pesquisa.
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Tabela 5 - Critérios de avaliacéo e influéncia Fuzzy DEMATEL
0 - Sem influéncia 1 - Influéncia muito baixa 2 — Influéncia baixa 3 — Influénciz alta 4 — Influéncia muito alta

1 - O alinhamento entre a os
objetivos estratégicos da
empresa e o portifolio de
inovagdo de produtos tem
influéncia no resultado e
crescimento da empresa?

2 — Qual o grau de influéncia
da missdo da empresa (x.
ESG) na decisdo de escolha e
definigdo do portifélio de
inovagdo de produtos?

3 — Qual o grau de influéncia
do risco tecnolégico
(conseguir fazer) na escolha e
definigio do portifélio de
inovagdo de produtos?

4- Qual o grau de influéncia
do risco de mercado
(conseguir vender) na escolha
e defini¢io do portifélio de
inovagdo de produtos?

5 - Qual a grau de influéncia
da recompensa/ganho
esperado na escolha e
definigdo do portifélio de
inovacao de produtos?

6 — Qual o grau de influéncia
do investimento necessario na
escolha e definigio do
portifélio de inovagdo de
produtos?

7 - Qual o grau de influéncia
do impacto na operagdo da
empresa (estoques, processos,
etc.) na escolha e definigio do
portifélio de inovagio
produtos?
Fonte: Elaborada pelo autor

Foi elaborado um gquadro detalhado com a identificacdo dos entrevistados,
reunindo as informacdes coletadas nesta pesquisa. Esse quadro servirh como base
para uma analise mais aprofundada e criteriosa dos dados obtidos, garantindo maior
clareza e organizacao no tratamento das informacfes da pesquisa.

A seguir, apresenta-se o Quadro 8, que contém informacdes detalhadas sobre
0s entrevistados, incluindo suas areas de atuacao, experiéncia profissional e o papel
desempenhado no processo de gestdo do portfolio de inovagdo de novos produtos.
Esses dados sao fundamentais para contextualizar as percepc¢des e contribuicoes
obtidas durante a avaliacdo do artefato, garantindo maior rigor na analise dos
resultados.

Os entrevistados, identificados como EE, conforme apresentado no Quadro 8,
sao especialistas externos que atuam na gestdo de projetos de inovagcdo em suas

respectivas empresas. Ambos trabalham em empresas de grande porte do setor
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metalmecanico, com destaque nacional no desenvolvimento de processos e produtos.
Os entrevistados identificados como E sdo gestores estratégicos da empresa na qual
a pesquisa serd realizada e o artefato proposto sera avaliado.

Quadro 8 - Entrevistados

Entrevistado Cargo Tempo de Formagéo
empresa
Especialistas Externos
EE1 Gerent~e de 25 anos | Engenharia & Gestéo
Inovacao
Gerente de : ~
EE2 Engenharia & PDI 15 anos | Engenharia & Gestao
Gestores da Empresa
El Gerente Comercial 14 anos | Engenharia & Gestéo
E2 Diretor Comercial 8 anos Engenharia & Gestao
E3 Diretor de 35anos | Engenharia & Gestéo
Manufatura
E4 Dlret_O r . 5 anos Administracéo & Gestao
Administrativo
E5 Diretor 4 anos Publicidade e
Superintendente Propaganda & Gestéo
E6 CEO 40 anos Admlnlstragao, Gestao e
Financas

Fonte: Elaborado pelo autor (2024)

3.7 Anélise de Dados

O processo de anadlise de conteudo, conforme descrito por Bardin (2011), é
composto por trés etapas principais: (i) pré-analise, (ii) exploracdo do material e (iii)
tratamento e interpretacdo dos resultados. A analise de dados tem como objetivo
atribuir significado a um conjunto de informagdes, possibilitando a extracdo de
conclusdes fundamentadas sobre o conteudo examinado (DRESCH; LACERDA;
ANTUNES JR, 2015).
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Para aprofundar a analise empirica e fortalecer os resultados da modelagem
multicritério, foi realizada uma andlise de contetdo das entrevistas. O contetudo das
entrevistas foi registrado e analisado com base nas afirmacgdes dos entrevistados,
permitindo a identificacdo de padrdes e insights relevantes. Os principais resultados
foram organizados e sintetizados, oferecendo uma visdo consolidada sobre a
aderéncia dos objetivos estratégicos ao portfélio de inovacdo de novos produtos. A
partir dessas informagdes, tornou-se possivel interpretar os dados de forma critica,
contribuindo para a formulacdo de consideracdes que auxiliam no desenvolvimento
do artefato proposto. Essa abordagem possibilitou a identificacéo de elementos-chave
para a andlise do portfélio de inovacéo de novos produtos, considerando a perspectiva
dos entrevistados e garantindo maior alinhamento com os objetivos estratégicos
organizacionais.

A andlise do conteudo dos dados oriundos extraidos das entrevistas com 0s
especialistas e dos gestores, foram extraidos e compilados, serdo mostrados no
decorrer deste capitulo.

Os resultados da analise foram discutidos com base na literatura existente e no
referencial tedrico, permitindo a identificacdo das limitacdes da pesquisa. Os dados
coletados foram avaliados quanto a sua aplicabilidade e incorporados ao artefato
proposto.

As entrevistas com especialistas externos forneceram subsidios para o
desenvolvimento e a formulacao inicial do artefato M1. Posteriormente, os resultados
das entrevistas com os gestores da empresa contribuiram para a estruturacdo do
artefato final, M2, aprimorando sua adequacao ao contexto organizacional.

O artefato M2 foi desenvolvido como uma ferramenta estruturada e funcional,
destinada a apoiar a equipe de lideranca estratégica na avaliacdo do alinhamento
entre 0s objetivos estratégicos da empresa e o portfolio de inovagcdo de novos
produtos.

No préximo capitulo, serd apresentado o desenvolvimento do processo de
construcdo do artefato, detalhando as etapas metodologicas adotadas, os principios
gue nortearam sua formulacéo e as adaptacdes realizadas com base nas analises e

contribuicdes dos especialistas e gestores entrevistados.
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4 CONSTRUCAO DO ARTEFATO

Neste capitulo é apresentado as atividades relacionadas ao desenvolvimento
da avaliacdo do artefato, seguindo as etapas metodoldgicas propostas pela DSR.
Inicialmente com o relato do processo do desenvolvimento do primeiro artefato
proposto até o processo de avaliagcéo realizado por especialistas no primeiro ciclo e a
avalicdo de segundo ciclo em um caso prético aplicado aos gestores da empresa
entrevistada. Também é apresentado o resultado das entrevistas com os gestores da
empresa utilizando perguntas de multicritérios segundo o método Fuzzy DEMATEL

na andlise dos dados pesquisados.

4.1 Proposicao do Artefato MO

O artefato, em sua verséo inicial denominada Modelo Zero (MO0), representa o
resultado da fase de conscientizacdo do problema. Para sua formulacéo, foi realizada
um levantamento dos dados provenientes da coleta documental ja existente e utilizada
pela empresa, bem como dos materiais obtidos por meio da revisao sistematica da
literatura. A partir dessa andlise, foram extraidas informagdes relevantes dos estudos
identificados, permitindo a sintese dos resultados e possibilitando a proposi¢cédo do
artefato MO. Esse processo assegura que o modelo inicial seja fundamentado tanto
em praticas organizacionais quanto em conhecimento académico, contribuindo para

sua aplicabilidade e relevancia estratégica.

4.1.1 Desenvolvimento do Artefato MO

Para o desenvolvimento do Artefato MO, resgatou na empresa como era
realizada a gestdo do controle do portfélio de inovacdo de novos produtos. Foi
encontrada uma planilha eletrénica que relacionava todos os projetos, esta indicava
guem era o lider do projeto, o solicitante, de qual area de negdcio o projeto pertencia,
também indicando o status do projeto e os dias restantes para o término, com
indicadores do barras e semaforo para mostrar visualmente o status do projeto.

Neste controle de projetos ndao havia nenhuma informacao relativa a metas ou

objetivos estratégicos, informagéo de negocios, area de atuacdo ou posicionamento
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estratégico, ou qualquer correlacdo entre eles, sendo utilizado como exclusivamente

como de controle de execucgéo de projeto, conforme Figura 10

Figura 10 — Planilha de controle de projetos base existente (dados

descaracterizados)
‘ D Projetos‘ Lider ‘ Fav. ‘ Avango ‘ RET:: tes‘ Solicitante ‘ Divisdo ‘ ]c-:!rr"ﬁ"nr: :;Tt::;: D;;::“ Verificagdo ‘Leido hem‘Fll\lEP nwemhro—ztl‘
a5 45 Joaol 7r [Dee® 65 conselho Agricala 15/11/2024 04/11/2024 Homal.
12 13 Joan?2 : I @ 51 conselho Agricala 29/11/2024 04/11/2034 Homal.
72 73 Joao3 IS0 @ 30 Engenharia Industrial 20/13/2024 04/11/2024 Parado
57 57 Joao4 SN @ 50 comercial Industrial 30/11/2024 04/11/2034 Homal.
80 80 Joaos /- (el @ 12  Engenharia Industrial 31/01/2025 04/11/2024 Homal.
14 14 Joao6 7 [ @ 11 comercial Industrial 30/01/2025 04/11/2024 Homal.
62 62 Joao7 EE ¢ o Conselho Agricola - 04/11/2024 Parado
a 4 Joaod % & -203 Engenharia Industrial 30/06/2024 04/11/2024 Parado
5 5  Joao?d 7 [ & -202 conselho Agricola 30/06/2024 04/11/2024
10 10 Joao10 7 [0 & 12 Portifdlic Agricala 11/01/2025 04/11/2024 Homal.
9 9 Joaoll 6% @ -324 Engenharia Agricala 01/03/2024 04/11/2024 Homal.
7 7 Joao12 EF® @ -295 Engenharia Agricala 30/03/2024 04/11/2024 Homal.
77 77 Joao13 7 [EE @ -30  Cliente Industrial 20/12/2024 04/11/2024 Homal.
88 88 Joao1d 7 % @ 70 conselho Agricala 30/03/2025 04/11/2024 Homal.
69 69 Joao1s 7 % @ 254 conselho Agricola 30/09/2025 04/11/2024
15 15 Joaol6 % % @ 131 Engenharia Industrial 30/05/2025 04/11/2024 Parado
79 79 Joaol? 7t % @ 193 Ccliente Industrial 31/07/2025 04/11/2024 |Desenv. |
83 33 Joaols M 26% @ -203  Engenharia Agricola 30/06/2024 04/11/2024 Parado
87 87 Joao19 o N 14% @ 131 conselho Agricola 30/05/2025 04/11/2024
84 84  Joao20 I 8% @ -203 Bancodeidéias Industrial 30/06/2024 04/11/2024 Estudo
56 56 Joao2l | 3% @ o Engenharia Agricola - 04/11/2024 Parado
85 85 Joao22 | 3% @ -173 Bancodeidéias Industrial 30/07/2024 04/11/2024 Parado
13 43 Joao23 % @ o Portifdlio Florestal - 04/11/2024 Parado
63 63 Joao24 0% ® o Portifalio Industrial - 04/11/2024 Parado
70 70  Joao 25 % @ o Conselho Agricola - 04/11/2024 Parado
72 72 Joao26 0% ® o0 Comercial Industrial - 04/11/2024 Parado
86 86 Joao27 0% @ 203 Banco de idéias Agricola 30/06/2024 04/11/2024 Parado
89 89 Joao28 9% 0% O 315 Conselho Industrial 30/11/2025 04/11/2024 Parado

Fonte: Elaborado pelo autor

Na revisdo sistematica da literatura foi utilizada a técnica de andlise de
conteudo, onde foram extraidas informa¢des das pesquisas encontradas, gerando o
referencial bibliografico aplicAvel como consta no Capitulo 2 - Fundamentacao
Tedrica. Deste referencial tedrico foram selecionadas indicagbes de métricas para o
desdobramento dos objetivos estratégia da empresa como valor de faturamento anual
projetado e margem de lucratividade desejada, também foram incluidos e utilizados
0s seguintes artefatos como base para o desenvolvimento do artefato: Framework dos
“BALDES ESTRATEGICOS” por Terwiesch e Ulrich (2008); Célculo do Indice de
Inovacdo da Empresa por Danilevicz e Ribeiro (2013); Categorias de Inovagéo por
Silva (2016) e Scorecard S-R-W por Cooper e Sommer (2023).

O artefato Framework dos “BALDES ESTRATEGICOS” por Terwiesch e Ulrich
(2008) detalhado no capitulo 2.3.1 foi representado no artefato MO como uma
classificagdo como novo produto (NP) quando novo para a empresa, Redesing (RD)
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guando nova caracteristica ou nova funcionalidade percebida pelo cliente e melhoria
incremental (MI) pequenos aprimoramentos do produto.

O artefato Calculo do indice de inovagédo da empresa por Danilevicz e Ribeiro
(2013) detalhado no capitulo 2.3.2 foi representado no artefato MO como faturamento
anual projetado com o novo produto, margem de lucro e indice de inovacdo deste
produto.

O artefato Categorias de Inovacéo por Silva (2016) detalhado no capitulo 2.3.3
foi representado no artefato MO como uma classificagcdo Me too, sim ou ndo, se sim 0
produto ja existe no mercado mas néo para esta empresa, e se ndo, sendo novo para
a empresa e novo para o mercado.

O artefato Scorecard S-R-W por Cooper e Sommer (2023), foi representado no
artefato MO como uma classificacédo por peso de aderéncia a missao e estrategia da
empresa, risco do projeto, recompensa pelo sucesso do projeto, investimento no
projeto e valor para o cliente, estes cincos criterios formando um indice chama SRW
(Estrategia & Missa versos Atratividade de Ganho versus Probabilidade de Ganho)
guando maior este indice, indica melhor alinhamento os trés criterios.

Sintetizando estes artefatos em um painel visual que chamaremos de
dashboard MO. Resultando em um novo artefato o qual foi apresentado a especialistas
a fim de obter uma avaliagdo formal do artefato proposto.

4.1.2 Avaliacdo do artefato MO

Uma vez construido a proposicdo do novo artefato que chamamos de MO
conforme Figuras 11 a 13, foi apresentado artefato para dois especialistas externos
(onde aqui identificaremos EE1 e EE2) que atuam na gestdo de portfdlio de inovacao
em suas respectivas empresas afim de realizar a primeira avaliacdo. A apresentacao
foi realizada online utilizado o Microsoft Teams onde houve uma entrevista ndo

estruturada com observacdes diretas destes especialistas.



Figura 11 — Dashboard MO parte 1 (dados descaracterizados)
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. Egs‘:;:‘fg;a REE{ZTPEH i'nve.igmen Vc;i;;:;t:ﬂ

15 45 Jofol 7 [ @® 50 Conselho Agricola Sim sim RS 500.000,00 25,00%  10,00% M N 5 3 3 3 5 3,80 Homol.
13 13 Jofo2 7 [ @ 46 Conselho Agricola Sim - RS 2.000.000,00 2500%  100,00% NP N 5 3 3 3 5 3,80  Homol.
pE] 73 Jodo3 77 (NS0l @ -25  Engenharia Industrial - - RS 200.000,00 25,00%  100,00% NP s 5 3 1 3 5 3,40 Parado
57 57 Jofod 7 |G @ 45  Comercial Industrial - - RS 2.000.000,00 2500%  100,00% M [ 5 3 3 5 3 3,80  Homol.
80 30 Jodo5 7 [E6RN @ 17 Engenhariaindustrial  Sim = R$  10.000.000,00 25,00%  100,00% M N 5 1 5 3 3 3,40  Homol.
14 14 Jodo6 7 [DNES%N @ 15  Comercial Industrial - - RS  1.500.000,00 2500%  100,00% NP s a 5 3 5 5 4,40  Homol.
62 62 Jofo7 I @ o conselho Agricola Sim = RS  1.000.000,00 2500%  100,00% NP N 4 3 3 3 3 3,20

4 Jodo 8 - . -198  Engenharia Industrial Sim - RS 500.000,00 25,00% 100,00% MI N 3 5 1 5 1 3,00

5  Jodo9 7 [0 @ 198 Conselho Agricola sim - RS  2.000.000,00 2500%  100,00% NP N 5 3 3 3 3 3,40
10 10 Jodo10 7 [ @ 17 Portifdlio Agricola sim 2021 RS 1500.000,00 2500%  50,00% NP [ 5 3 5 3 5 420  Homol.
9 Jojo 11 6 @ 319  Engenharia Agricola = = RS  1.000.000,00 2500%  50,00% RD N 2 5 1 5 3 3,20  Homol.
7 7 o012 I @ 290 Engenharia Agricola - - RS  1.000.000,00 2500%  100,00% Mi N 2 5 1 5 1 2,80  Homol.
7 77  Jodo13 ﬂ( -6 . -25 Cliente Industrial Sim - RS 500.000,00 25,00%  100,00% MI N 4 3 3 1 5 3,20 Homol.
83 82  Jodo 14 5fr -% . 75 Conselho  Agricola Sim 2021 RS 500.000,00 25,00% 100,00% NP N 5 1 3 3 3 3,00 Homol.
69 69 Jo3o15 7 D% @ 259 Conselho Agricala Sim 2021 RS 1000.000,00 25,00%  100,00% NP N 5 1 3 3 3 3,00 -
15 15  Jodo16 5fr '% . 136 Engenharia Industrial Sim - RS 1.000.000,00 25,00% 100,00% MI N 5 3 3 3 5 3,80 |Parado
79 79 Jodo17 7 [Mo% @ 158 Cliente  Industial  Sim 2024 RS 10.000.000,00 2500% 100,00% NP N 5 3 5 1 5 330  |DEsenvil
83 83 Jodo18 . 26% -198  Engenharia Agricola - - RS 100.000,00  25,00% 5,00% Mi N 1 5 1 5 1 2,60 Parado
87 87 lofo19 7t B 1% @ 136 Conselho Agricola Sim 2024 RS 3.000.000,00 25,00%  100,00% NP s 4 5 5 1 3 3,60
84 24  Jod3o20 | 8% .—1‘38 Banco de ic Industrial Sim 2021 RS 200.000,00  25,00% 100,00% MI N 5 1 3 5 3 3,40
56 56 JoSo21 3% @ 0  EngenhariaAgricala Sim 2021 RS 1000.000,00 25,00%  100,00% NP N 5 1 5 1 5 3,40 Parado
85 85 Jodo22 3% . -168  Banco de ic Industrial - - RS 200.000,00  25,00% 50,00% MI N 3 3 1 3 1 2,20 Parado
a3 43 lofo23 0% @ 0 Porifdlio Florestal - - RS  2.000.000,00 25,00%  10,00% RD s 3 5 1 3 1 2,60 Parado
63 63 Jodo24 o% @ 0  Portifélio Industrial - - RS 2.000.000,00 25,00%  20,00% RD N 4 3 3 5 3 3,60 Parado
70 70 Jodo25 0% @ 0 Conselho Agricola Sim - RS  1.000.000,00 2500%  100,00% NP N 5 1 3 3 3 3,00 Parado
72 72 Jodo26 0% . 0 Comercial Industrial - - RS 1.000.000,00 25,00% 10,00% RD S 3 3 3 3 3 3,00 |Parado
86 8 JoSo27 0% @ -198 BancodeicAgricola - - RS 200.000,00 25,00%  100,00% M N 4 3 1 3 3 2,80 Parado
89 8 lofo28 * 0% @ 320 Conselho Industrial  Sim 2021 RS 5.000.000,00 25,00%  100,00% RD N 5 1 5 1 5 3,40 Parado

Total R$  51.000.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor



Figura 12 - Dashboard MO parte 2 (dados descaracterizados)
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Figura 13 - Dashboard MO parte 3 (dados descaracterizados)
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Aos especialistas entrevistados, EE1 e EE2, foi apresentado o artefato MO,
denominado Dashboard MO, com uma explicacdo detalhada sobre cada quadro,
coluna e grafico. Apos a apresentacgéo, foram formuladas quatro perguntas para obter
a percepcao dos entrevistados sobre a utilidade e aplicabilidade do artefato.

1. Analisando o dashboard apresentado, quais séo as principais, informacoes,

tendéncias ou insights observados nestes dados?

2. Quais sédo os principais desafios ou limitagcbes associados aos dados

apresentados no painel dashboard?

3. Vocé percebe beneficios em utilizar este dashboard na analise de portfdlio

de inovacao de novos produtos?

4. Cite alguma sugestéo, alteracdo ou inclusdo ao dashboard apresentado,

gue vocé julga importante e relevante.

O entrevistado EE1 destacou a utilidade do dashboard para a visualizagéo do
alinhamento dos projetos com a estratégia da empresa, especialmente no que se
refere a missdo, recompensas e riscos. Além de elogiar a abordagem adotada para
categorizacdo e analise visual, sugeriu ajustes para aprimorar a clareza das
informacdes e reforcar o foco nas prioridades estratégicas.

EE1 recomendou a incorporacdo de dados mais detalhados sobre o potencial
de faturamento de cada projeto, visando facilitar a priorizacéo das iniciativas. Também
sugeriu a realizacdo de reunides com a area comercial para alinhar melhor os critérios
de aceitacdo no mercado. Além disso, indicou a necessidade de incluir uma
representacdo grafica mais clara do impacto financeiro esperado de cada projeto no
portfélio.

Por fim, o entrevistado enfatizou a importancia do uso do dashboard como
ferramenta para embasar a revisdo do portfolio, auxiliando a diretoria na tomada de
decisédo. Destacou ainda a necessidade de concentrar esforcos em projetos com
maior potencial de retorno financeiro, eliminando aqueles com baixa probabilidade de
sucesso e impacto estratégico.

O entrevistado EE2 ressaltou a importancia do dashboard como ferramenta
para monitorar o alinhamento do incremento de faturamento com o planejamento
estratégico da empresa. Ele sugeriu que o dashboard apresente uma separacéo clara

entre as metas de incremento de novos produtos e as metas de aumento de
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faturamento dos produtos existentes, evitando sobrecarga na engenharia e
promovendo um melhor alinhamento de responsabilidades entre os setores.

Além disso, EE2 recomendou a inclusdo de informacgfes sobre o impacto do
redesign e das melhorias incrementais nos processos de fabricacdo, destacando
como essas mudancgas podem contribuir para a reducdo de custos e o0 aumento da
eficiéncia operacional. Também sugeriu a incorporacao de indicadores especificos
para avaliar a contribuicdo e o desempenho de cada area, como engenharia e
comercial, em relacdo as metas estratégicas.

Por fim, enfatizou a relevancia do dashboard como um recurso para anélise
integrada, promovendo uma divisdo equilibrada de responsabilidades entre os
setores. Essa abordagem garantiria que todas as areas da organizacao contribuam
de maneira eficaz para o alcance das metas de faturamento e crescimento da

empresa.

4.2 Proposicao do Artefato M1

Diante das andlises e sugestdes apresentadas pelos entrevistados EE1 e EE2,
propde-se o desenvolvimento de um novo dashboard aprimorado, que atendesse as
necessidades identificadas e auxiliasse na gestdo estratégica dos projetos da
empresa. Este novo modelo buscou integrar funcionalidades que possibilitam uma
visualizacdo mais detalhada e clara do alinhamento dos projetos com 0s objetivos
estratégicos, incorporando informacgdes explicitas visualmente sobre o potencial de
faturamento, impacto financeiro. Além disso, visou proporcionar uma visualizacao
mais precisa entre as metas de novos produtos e o0s incrementos de produtos
existentes, promovendo a divisdo equilibrada de responsabilidades entre as areas e

apoiando a priorizacao de projetos com maior retorno financeiro.
4.2.1 Desenvolvimento do Artefato M1
Apos as analises do conteudo das entrevistas das consideracfes e sugestdes

dos especialistas EE1 e EE2 trabalhou-se um uma nova versao do artefato, esta nova

versado sendo agora artefato M1 chamado de dashboard M1.
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Nesta versao, foi incluido o grafico Score SRW — Estratégia & Missao versus
Atratividade de Ganho versus Probabilidade de Ganho, proporcionando uma
visualizagdo mais clara do ranking dos projetos, do mais alinhado ao menos alinhado
aos critérios SRW. Além disso, foram adicionados trés novos graficos com o objetivo
de evidenciar, de maneira mais detalhada, a quantidade de projetos fortemente
alinhados com os objetivos estratégicos.

Adicionalmente, foram incorporados dois graficos do tipo bolha. O primeiro
representa visualmente a relacdo entre a probabilidade de sucesso e os objetivos
estratégicos, enquanto o segundo ilustra a relacdo entre a probabilidade de sucesso
e a atratividade financeira dos projetos, expressa em milhdes de reais, no caso de
sucesso.

O Dashboard MO parte 1, apresentado na Figura 11, foi mantido, enquanto a
nova versdo, denominada Dashboard M1, foi desenvolvida conforme ilustrado na
Figura 14. Essas melhorias permitem uma analise mais precisa e embasada na

tomada de decisao estratégica.



Figura 14 - Dashboard M1 parte 1 (dados descaracterizados)
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Figura 15 - Dashboard M1 parte 2 (dados descaracterizados)
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Figura 16 - Dashboard M1 parte 3 (dados descaracterizados)
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T E;:;;;égia Risco Rem;r:pen lnve.if)imen Veg;;ﬂzm e
a5 7 [ ® 50 conselho Agricola sim sim RS 500.000,00 25,00%  10,00% M N 5 3 3 3 5 3,80  Homol.
13 v (S @ 46 Conselho Agricola Sim - RS 2.000.000,00 25,00%  100,00% NP N 5 3 3 3 5 3,80  Homol.
73 7 (80N @ -25  Engenharia Industrial - - RS 200.000,00 25,00%  100,00% NP S 5 3 1 3 5 3,40 Parado
57 ¥[S0l € 45  Comercial Industrial N N R¢  2.000.000,00 25,00%  100,00% MI [ 5 3 3 5 3 3,80  Homol.
80 80 Jodos 7 [DB86EN @ 17  Engenhariaindustrial  Sim - R$  10.000.000,00 2500%  100,00% ] N 5 1 5 3 3 3,40 Homol.
14 14 Jodo6 v (Sl € 16 Comercial Industrial - - R$  1.500.000,00 25,00%  100,00% NP [ 4 5 3 5 5 440  Homol.
62 62 Jodo7 A @ o Cconselho Agricola Sim = RS  1.000.000,00 25,00%  100,00% NP N 4 3 3 3 3 3,20 Parado
4 4 Jodo 8 - . -198  Engenharia Industrial Sim - RS 500.000,00  25,00% 100,00% M1 N 3 5 1 5 1 3,00 Parado
5 5 Jodo9 - [E0E @ 138 Conselho Agricola sim : RS  2.000.00000 2500% 100,00% NP N 5 3 3 3 3 3,40
10 10 Jodo10 7 [0 @ 17 rortifdlio Agricola sim 2021 R$  1.500.000,00 2500%  50,00% NP S 5 3 5 3 5 420  Homol.
9 9 Jodoll 658 @ -315 Enzenharia Agricola - - RS  1.000.000,00 25,00%  50,00% RD N 2 5 1 5 3 3,20 Homol.
7 7  Jodo12 6 @ -290 Engenharia Agricola - - RS  1.000.000,00 25,00%  100,00% MI N 2 5 1 5 1 2,80  Homol.
T 77  Jlodo13 jﬁr -6 . -25 Cliente Industrial Sim - RS 500.000,00 25,00% 100,00% M1 N 4 3 3 1 5 3,20 Homaol.
88  Jodnl4 7:{ -% . 75 Conselho  Agricola Sim 2021 RS 500.000,00  25,00% 100,00% NP N 5 1 3 3 3 3,00 Homol.
69 59 Jofo1s 4 [E% @ 259 Conselho Agricola Sim 2021 RS  1.000.000,00 2500% 100,00% NP N 5 1 3 3 3 300  [BEER
15 15 Jodo 16 7:{ .% . 136 Engenharia Industrial Sim - RS 1.000.000,00  25,00% 100,00% MI N 5 3 3 3 5 3,80  Parado
79 79 Jodo17 v [Mo% @ 198 cliente Industrial  Sim 2024 RS 10.000.000,00 25,00%  100,00% NP N 5 3 5 1 5 3,80 -
83 83  Jodo18 . 26% @ -198  Engenharia Agricola - - RS 100.000,00  25,00% 5,00% Mi N 1 5 1 5 1 2,60  Parado
87 87 Jodo19 7 [ 14% @ 136 Conselho Agricola Sim 2024 RS 3.000.000,00 25,00%  100,00% NP S a 5 5 1 3 3,60
84 24 Jodo20 I 8% @ -198 BancodeicIndustrial Sim 2021 RS 200.000,00 25,00%  100,00% Mi N 5 1 3 5 3 3,40
56 56 Jodo21 3% @ 0  Engenharia Agricola Sim 2021 R$  1.000.000,00 2500%  100,00% NP N 5 1 5 1 5 3,40  Parado
85 85 Jodo22 3% @ -168  BancodeicIndustrial - - RS 200.000,00  25,00% 50,00% Mi N 3 3 1 3 1 2,20  Parado
43 43 Jodo23 0% @ 0  Porifdlio Florestal - - RS  2.000.000,00 25,00%  10,00% RD S 3 5 1 3 1 2,60 Parado
63 63 Jodo24 0% @ 0  Porifélio Industrial - - RS 2.000.000,00 25,00%  20,00% RD N a 3 3 5 3 360 Parado
70 70 Jodo25 0% @ 0 Conselho Agricola sim - RS  1.000.000,00 2500%  100,00% NP N 5 1 3 3 3 3,00 Parado
72 72  Jofo26 0% . [1] Comercial Industrial - - RS 1.000.000,00  25,00% 10,00% RD s 3 3 3 3 3 3,00 Parado
86 8  Jodo27 0% @ -198 BancodeicAgricola - - RS 200,000,00 25,00%  100,00% ] N a4 3 1 3 3 2,80  Parado
89 8 Jodo28 ¥ 0% @ 320 Conselho Industrial  Sim 2021 RS 5.000.000,00 2500%  100,00% RD N 5 1 5 1 5 3,40 Parado
Total R$  51.900.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.2 Avaliacdo do artefato M1

Apés a construcdo da proposi¢céo do novo artefato, denominado Dashboard M1,
gue resulta da combinacéo das Figuras 15 e 16 (mantida da versao anterior) com a
nova versdo apresentada na Figura 14, o artefato foi submetido a avaliacdo dos
gestores da empresa. Os entrevistados, identificados como E1 a E7, conforme
indicado no Quadro 8, atuam diretamente na gestdo organizacional e possuem
participacéo efetiva no planejamento estratégico da empresa.

A apresentacdo do Dashboard M1 foi realizada de forma remota, por meio da
plataforma Microsoft Teams, e incluiu uma entrevista estruturada baseada em um
questionario composto por nove perguntas abertas, conforme apresentado no Quadro
7. Adicionalmente, o Apéndice | disponibiliza o formulario eletrénico utilizado na
pesquisa.

O objetivo dessa entrevista foi compreender a percepcao dos entrevistados
sobre a gestdo do portfélio de inovacdo de novos produtos e sua relacdo com o
alinhamento dos objetivos estratégicos da empresa. Além disso, buscou-se coletar
sugestdes e insights para aprimorar a relevancia e a aplicabilidade do artefato M1, de
modo a potencializar sua contribuicdo para a gestdo estratégica e a tomada de
decisdes relacionadas ao portfélio de inovagédo de novos produtos.

A seguir, apresenta-se um resumo dos resultados obtidos nas entrevistas
realizadas.

O entrevistado E1 destacou aspectos positivos ao o dashboard apresentado,
destacando sua completude e a utilidade das informacdes fornecidas, como avangos
dos projetos, estimativas de faturamento e indices de inovacao. Ele mencionou estar
surpreso com alguns dados, como o potencial de valor dos produtos, e reconheceu
gue o dashboard oferece uma visdo mais ampla e detalhada do portfolio, facilitando a
analise e a tomada de decisbes. Como desafios, 0 entrevistado E1 apontou a
guantidade significativa de projetos parados, enfatizando a importancia de identificar
as razdes para esse status e de estabelecer critérios claros para priorizar projetos com
maior potencial de sucesso. Sugeriu incluir no dashboard uma estimativa de custo
para cada projeto, o que auxiliaria na alocacao de recursos, e recomendou buscar

junto a alta direcdo da empresa a definicdo de um percentual da receita liquida a ser
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destinado a projetos de inovacdo. Essas acdes visam otimizar os processos de
decisdo e garantir o avanco sustentavel do portfolio de inovagéo de novos produtos.

O entrevistado E2 reconheceu que o dashboard apresentado representa uma
evolucdo significativa em relacdo ao método anterior de analise de portfélio, que
utilizava planilhas de Excel. Destacou que o formato visual e a organizacdo das
informacdes no dashboard tornam a analise mais clara, eficiente e de facil
entendimento, facilitando a identificagdo dos projetos que fazem sentido para a
empresa e auxiliando na priorizacdo estratégica das iniciativas. O entrevistado E2
enfatizou que o dashboard contribui para a gestdo ao permitir uma visdo abrangente
e bem estruturada do portfélio, ajudando a visualizar o progresso dos projetos, 0s
responsaveis, 0s avangos e outros indicadores relevantes. Também ressaltou que
essa ferramenta melhora a comunicacdo entre 0s gestores, pois disponibiliza
informacBes de maneira centralizada e acessivel, contribuindo para a tomada de
decisbes com base em dados concretos. Como sugestdes, recomendou que 0O
dashboard fosse disponibilizado de forma mais ampla e acessivel a todos os gestores,
garantindo que a ferramenta pudesse ser consultada sempre que necessario.
Enfatizou que a combinacao dessas melhorias tornaria o dashboard ainda mais eficaz
como instrumento de gestao e alinhamento estratégico.

O entrevistado E3 destacou que o dashboard apresentado oferece uma visao
clara dos projetos que trardo maior retorno financeiro, auxiliando na identificacdo de
onde investir recursos de forma mais estratégica. Elogiou a capacidade do dashboard
de evidenciar riscos e atratividade dos projetos, permitindo uma andalise com mais
informacdo ao alinhamento com os objetivos da empresa. Contudo, apontou a
necessidade de incrementar a coleta de dados para melhorar a precisdo das analises
e sugeriu que a empresa direcione mais foco para projetos maiores e mais
incentivados, pois muitos dos projetos atuais apresentam pouco valor estratégico.
Ainda recomendou aplicar o dashboard na pratica para avaliar sua eficacia e buscar
formas de incrementar sugestdes de novos produtos, ampliando o portfélio e
promovendo maior inovacao.

O entrevistado E4 destacou que a quantidade de projetos parados e a
predominéncia de iniciativas na linha de produtos em uma linha, chamaram sua
atencdo. Ainda disso, o0 entrevistado observou que a maior parte das ideias do portfolio

de inovagdo tem origem no conselho, e ndo na area de inovacdo da empresa,
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levantando a preocupacdo de que a empresa poderia se tornar estagnada caso nao
houvesse um conselho ativo propondo novas iniciativas. Ao analisar a apresentacao
do dashboard, o entrevistado reconheceu seus beneficios, ressaltando que ele
permite um acesso mais rapido e estruturado as informacdes, o que facilita a analise
e a tomada de decisdes estratégicas. No entanto, apontou a necessidade de um
periodo de testes e uma avaliacdo mais aprofundada para garantir que a ferramenta
atenda plenamente as necessidades da empresa. Sugeriu que o dashboard fosse
revisado com calma para identificar possiveis melhorias e inclusdes de informacodes
relevantes. Ainda avaliou que o alinhamento entre os objetivos estratégicos da
empresa e o portfélio de inovacdo tem baixa influéncia nos resultados e no
crescimento da organizacdo. O entrevistado também mencionou que a missédo da
empresa ndao tem um papel significativo na definicdo do portfélio, assim como a
recompensa e o ganho esperado, ja que muitos projetos sdo desenvolvidos com o
foco em aprendizado técnico. Por fim, reforcou que uma anélise mais estruturada dos
projetos poderia proporcionar maior clareza sobre os impactos e contribuir para uma
gestdo mais eficiente da inovacao.

O entrevistado E5 elogiou o novo dashboard, destacando sua utilidade para
facilitar a tomada de decisdo do comité de inovacdo existente na empresa,
especialmente no alinhamento com o planejamento estratégico, financeiro e em
aspectos de disrupcéo. Enfatizou que as adequacdes realizadas no dashboard em
relacdo a planilha melhoraram a visao para a definicdo de prioridades nas reunides
de portfélio, tornando-o uma ferramenta eficaz para priorizacéo e analise de backlog.
Apesar de destacar desafios como a incerteza do mercado potencial e a necessidade
de confiar mais em dados objetivos, o entrevistado E5 viu grandes oportunidades no
uso do dashboard, ressaltando que ele auxilia no cruzamento de dados e na mitigacao
de riscos. Como sugestdo, recomendou manter o dashboard na forma atual, pois
acredita que esta otimizado para as necessidades da empresa. Por fim, sugeriu
revisar a andlise financeira dos retornos e o processo de precificacdo de
equipamentos para aprimorar as tomadas de decisao futuras.

O entrevistado E6 reconheceu os beneficios do dashboard apresentado,
destacando que ele representa uma evolucdo em relacdo ao modo anterior de analise
do portfélio de inovagéo, pois reune informacdes relevantes em um Uunico local e

facilita a analise estruturada dos projetos. Ela mencionou que o dashboard tem o
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potencial de contribuir significativamente para a tomada de decisfes estratégicas da
alta dire¢do, proporcionando uma visdo mais clara do status e do progresso dos
projetos de inovagao. Contudo, o entrevistado sugeriu diversas melhorias para tornar
o dashboard ainda mais eficaz. Enfatizou a necessidade de aumentar a visibilidade
da area comercial no painel, permitindo que o setor participe mais ativamente na
definicAo das estratégias e na avaliagdo do impacto dos projetos. Segundo o
entrevistado, isso ajudaria a identificar melhor os pontos fortes e fracos de cada
produto, além de explorar com mais precisdo os mercados potenciais. Ainda destacou
gue o dashboard poderia incluir analises mais detalhadas sobre os produtos e sua
recepgao no mercado, 0 que contribuiria para evitar o lancamento de produtos que 0s
clientes ainda ndo desejam ou que o mercado ndo esté preparado para absorver. Ela
reforcou que integrar informac6es de mercado ao dashboard, como dados sobre
tendéncias e demandas especificas, ajudaria a alinhar melhor os projetos ao propésito
estratégico da empresa, fortalecendo a competitividade e a inovacgao.

No Apéndice Ill, apresenta-se uma sintese das entrevistas, na qual foram
coletadas diversas informacdes, expectativas e sugestdes. Algumas dessas
contribuicdes sao relevantes para o desenvolvimento do artefato, enquanto outras ja
estavam contempladas na versdo apresentada, mas possivelmente ndo foram
percebidas devido ao formato e ao tamanho do artefato, que foi exibido virtualmente
em uma reunido via Microsoft Teams.

Além disso, os comentarios dos entrevistados indicam que a apresentacado do
artefato estimulou a identificacdo de diversas demandas relacionadas a gestdo e ao
uso de dados, as quais ndao eram previamente reconhecidas ou explicitadas pelos
participantes. Essas demandas, agora evidenciadas, poderdo ser analisadas,
guestionadas e, eventualmente, incorporadas as exigéncias da alta administracéo da
empresa.

Ademais, foram identificadas necessidades associadas a recursos e processos
organizacionais que, embora nao possam ser diretamente supridas pelo artefato
proposto, exercem influéncia significativa sobre a operacdo, o desenvolvimento da
inovacao e o funcionamento da empresa. Essas descobertas ressaltam a importancia
de uma abordagem integrada na gestéo do portfolio de inovacéo, contemplando nao
apenas ferramentas analiticas, mas também fatores estruturais e estratégicos que

impactam a efetividade da tomada de deciséo.
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Também foi elaborada uma tabela contendo os resultados do questionario de
multipla escolha aplicado por meio do formulario eletrénico, conforme descrito no
Apéndice | item 10 e aplicado os entrevistados gestores da empresa. Os resultados
obtidos sdo apresentados no Apéndice Il. Essa tabela exibe a avaliagdo dos
entrevistados quanto ao grau de influéncia das questdes sobre o portfolio de inovacao
de novos produtos, utilizando uma escala de 0 a 4, em que O representa "sem
influéncia" e 4 indica "influéncia muito alta" (Chang; Chang; Wu, 2010).

No préximo capitulo € mostrado o resultado da analise dos dados utilizando a
modelagem Fuzzy DEMATEL.

4.3 Analise de dados modelagem Fuzzy DEMATEL

A analise de dados foi baseada nas respostas obtidas do questionario de
multipla aplicado aos entrevistados gestores da empresa por meio do formulario
eletronico Microsoft Forms, conforme apresentado no Apéndice |, item 10.

Para a realizacdo da modelagem, utilizou-se o software disponivel em

https://onlineoutput.com/fuzzy-dematel-software/. O resultado dos célculos gerados

por esse método estd documentado no relatério de memorial de célculo, conforme
apresentado no Apéndice IV.

A Figura 17 a seguir apresenta o resultado da modelagem Fuzzy DEMATEL
por meio do modelo de relacfes significativas. Esse modelo pode ser representado
graficamente como um diagrama de dispersdo, no qual os valores de (D+R) séo
posicionados no eixo horizontal e os valores de (D-R) no eixo vertical. A posicao de
cada fator e sua interacdo sdo determinadas pelas coordenadas (D+R, D-R),
permitindo a visualizacao das relacfes causais entre os elementos analisados.

Com a aplicacdo do método Fuzzy DEMATEL e a obtencdo do Mapa de
Relacdo de Impacto (IRM), torna-se possivel identificar o grau de relevancia dos
critérios analisados, proporcionando uma melhor compreenséo das perspectivas dos
especialistas entrevistados em relagdo aos sete critérios do portfolio de novos
produtos. Além disso, o modelo permite a determinagcdo das relagdes causais entre

0s critérios, representadas visualmente na Figura 17.


https://onlineoutput.com/fuzzy-dematel-software/
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Figura 17 — Resultado Diagrama Causa efeito Fuzzy Dematel

Cause-Effect diagram

0,8
0,6
0,4
0,2

-0,4
-0,6
-0,8

® resultado e crescimento da empresa ® missdo da empresa
risco tecnolégico risco de mercado
® recompensa/ganho esperado ® investimento

impacto na operagdo

Fonte: Apéndice IV Memorial de calculo Fuzzy DEMATEL

O vetor horizontal (D+ R) representa o grau de importancia de cada fator dentro
de todo o sistema. Em outras palavras, (D+R) indica tanto o impacto que um fator
exerce sobre o sistema quanto o impacto que ele recebe dos outros fatores. Em
termos de grau de importancia, a missao da empresa esta classificada em primeiro
lugar, seguida por recompensa/ganho esperado, risco de mercado, resultado e
crescimento da empresa, risco tecnolégico, impacto na operacdo e investimento.
Neste estudo, risco tecnolégico, investimento e impacto na operacdo Ssao
considerados variaveis causais, enquanto resultado e crescimento da empresa,
missdo da empresa, risco de mercado e recompensa/ganho esperado sao
considerados variaveis de efeito.

O vetor vertical (D-R) representa o grau de influéncia de um fator no sistema.
Em geral, um valor positivo de (D-R) indica uma variavel causal, enquanto um valor
negativo de D-R indica uma variavel de efeito. Em termos de grau de importancia, a
missdo da empresa esta classificada em primeiro lugar, seguida por
recompensa/ganho esperado, risco de mercado, resultado e crescimento da empresa,
risco tecnoldgico, impacto na operagdo e investimento. Neste estudo, risco

tecnoldgico, investimento e impacto na operagao sdo considerados variaveis causais,
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enguanto resultado e crescimento da empresa, missdo da empresa, risco de mercado
e recompensa/ganho esperado sdo considerados variaveis de efeito.

A analise detalhada dos resultados do grafico Fuzzy DEMATEL representada
na figura 17 nos ajuda a entender a relacao entre diferentes fatores em um sistema,
classificando-os em fatores causais (ativos) e fatores de efeito (passivos). Assim
interpretasse que os fatores com D+R elevado devem ser priorizados na gestao e na
tomada de decisfes, pois afetam e/ou sdo afetados significativamente pelo sistema.

A missdo da empresa € o centro das intera¢cdes no sistema com a gestdo do
portfélio de inovacao de novos produtos, devendo ser levada em conta nas estratégias
organizacionais sobre a gestao do portfolio de inovacdo de novos produtos de acordo
com os entrevistados por ser o fator maior importante que orienta os decisores.

No préximo capitulo sao discutidos os resultados detalhadamente obtidos na

analise de dados.
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5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a discussdo dos resultados das entrevistas, analisando
as percepcOes dos entrevistados sobre o artefato proposto em suas diferentes
versdes de avaliacdo, até a consolidacdo do artefato final, aplicavel a analise do
portflio de inovagdo de novos produtos e seu alinhamento com os objetivos
estratégicos da empresa. Além disso, serdo discutidos os resultados da andlise
realizada por meio do método Fuzzy DEMATEL, considerando os critérios avaliados
e sua influéncia na gestédo do portfélio de inovacéao de novos produtos.

A construgéo do artefato passou por duas revisdes, denominadas versdoes MO e
M1, até alcancar a versao final, M2. As analises conduzidas tanto pelos especialistas
entrevistados quanto pelos gestores da empresa apresentaram convergéncia com a
literatura.

Embora a literatura ressalte que a avaliagao de projetos de inovacao nao deve se
basear exclusivamente em critérios financeiros, todos os entrevistados demonstraram
um interesse evidente na consideracdo desse dado para a tomada de decisdo. Esse
resultado indica um descompasso entre as recomendacfes tedricas e a pratica
empresarial, evidenciando que, apesar das diretrizes académicas, 0s gestores ainda
atribuem grande importancia aos aspectos financeiros na avaliagéo de iniciativas de
inovacao.

Adicionalmente, embora as métricas financeiras agreguem valor para 0s gestores
entrevistados, 0s objetivos estratégicos, como a missdo e o propoésito da empresa,
desempenham um papel central na tomada de decisdo ao selecionar projetos.
Observa-se que 0s aspectos ambientais e sociais, presentes nas diretrizes
estratégicas da organizacéao, sao fatores relevantes na definicdo do portfélio de novos
produtos, evidenciando a integracdo desses critérios no processo de gestdo do
portifolio de inovacao de novos produtos.

O resultado da pesquisa revelou que a gestéo do portfélio de inovacéo de novos
produtos esta fortemente influenciada pela missdo da empresa, que se destaca como
o critério mais relevante na tomada de decisdo. A aplicacdo do método Fuzzy
DEMATEL permitiu identificar que os fatores investimento, tecnologia e impacto na
operacdo exercem um papel causal significativo, sendo fundamentais para

impulsionar mudancas estratégicas na inovagao. Por outro lado, elementos como risco
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de mercado e crescimento da empresa atuam como fatores de efeito, refletindo as
decisdes adotadas e exigindo monitoramento continuo.

Além disso, os resultados indicam que, embora investimento e impacto na
operacdo sejam estratégicos, sua influéncia na decisédo dos entrevistados foi menor.
Isso sugere que esses critérios sdo aplicados principalmente nas etapas finais do
processo decisorio. Dessa forma, os achados reforcam a necessidade de um
planejamento estruturado e baseado em dados, permitindo que gestores priorizem
projetos de inovacdo de forma mais eficiente, alinhando-os aos objetivos

organizacionais e otimizando a alocacdo de recursos.

5.1 Artefato proposto versao M2 final

Os resultados das entrevistas de avaliagcdo do artefato estdo compilados no
Apéndice lll. Observou-se que, embora as perguntas tenham sido formuladas
especificamente para a avaliacdo do dashboard, principal objetivo da pesquisa, 0s
entrevistados manifestaram uma demanda significativa por informacfes adicionais.
Essas demandas incluem dados de mercado, tendéncias mercadolégicas, sugestdes
para aprimoramento do controle e da gestdo da informacéo, além de recomendacdes
sobre a utilizacdo do artefato e a definicdo de responsabilidades para sua
implementacéo.

Adicionalmente, constatou-se, que por meio das entrevistas realizadas,
conforme apresentado no Apéndice lll, que as expectativas dos entrevistados
extrapolaram as funcionalidades originalmente previstas para o dashboard, que era
apenas avaliar o artefato proposto, sugerindo a necessidade de um escopo mais
amplo do que o inicialmente proposto, incluindo mais dados de gestdo do negécio e
nao apenas sobre o portfélio de inovacao de novos produtos. Esse aspecto evidencia
a importancia de considerar novas perspectivas e possiveis expansdes do artefato,
de modo a melhor atender as exigéncias da organizacéo e alinhar-se as necessidades
estratégicas identificadas.

A andlise das entrevistas evidencia alguns aspectos que devem ser
aprimorados no dashboard para torna-lo uma ferramenta mais eficiente e estratégica
na gestao da inovacgao. Foi proposta a incluséo de informag6es mais detalhadas sobre

custos estimados de cada projeto, possibilitando uma melhor alocagéo de recursos e
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facilitando o planejamento financeiro. Além disso, a incorporacdao de um indicador de
projetos paralisados, com a identificacdo das razdes e critérios objetivos para
priorizacéo, pode melhorar a gestao do portfolio de inovagéo de novos produtos. Outro
ponto relevante € a integracdo de dados de mercado, permitindo que o dashboard
exiba informacdes sobre tendéncias e demandas especificas, garantindo um
alinhamento mais preciso entre 0s projetos e as necessidades estratégicas da
empresa.

No que tange as melhorias, 0s entrevistados ressaltam a necessidade de
aprimorar a coleta de dados, de modo a assegurar que as analises apresentadas
sejam mais precisas e abrangentes. Por outro lado, alguns elementos do dashboard
devem ser mantidos, como seu formato visual e sua estrutura centralizada, uma vez
gue foram considerados intuitivos e eficazes na comunicacdo entre os gestores. A
manutencdo da clareza visual é essencial para garantir que a ferramenta continue
sendo amplamente utilizada e compreendida por diferentes areas da empresa. Além
disso, destaca-se a importancia de preservar a capacidade do dashboard de
consolidar informacg@es relevantes em um Unico ambiente, evitando a dispersédo de
dados e assegurando maior acessibilidade.

Por fim, os entrevistados sugerem que deve ser ampliado o acesso ao
dashboard para um maior nimero de gestores, garantindo que ele seja utilizado de
forma mais ampla e frequente na tomada de decisfes estratégicas. No entanto, essa
ampliacdo deve vir acompanhada de um controle adequado de permissoes,
assegurando que cada gestor visualize apenas as informacdes relevantes para sua
area. Além disso, recomenda-se a realiza¢do de um periodo de testes estruturado, no
qgual métricas de desempenho sejam utilizadas para avaliar sua eficacia antes da
implementacdo definitiva. Dessa forma, o dashboard podera ser continuamente
ajustado, garantindo que atenda plenamente as necessidades da empresa e contribua
para a otimizacdo dos processos de inovacao.

Com base na analise dos dados coletados, foi desenvolvida a verséo final do
dashboard, denominada versédo M2. Embora tenham sido identificadas demandas por
informacgdes adicionais, nem todas estavam diretamente relacionadas a analise do
portfélio de inovacdo de novos produtos. Assim, a nova versao concentrou-se na

incorporacdo de informacdes relevantes para a gestdo do portfélio de inovagédo de
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novos produtos, priorizando aspectos que contribuem diretamente para a tomada de
decisao aplicavel ao dashboard.

Dentre as melhorias implementadas, destacam-se a inclusédo dos custos
estimados e do esforco em horas de cada projeto, permitindo a criacdo de um indice
comparativo entre eles. Esse indice viabiliza uma andlise mais estruturada e
estratégica, contribuindo para a priorizagdo e a alocacao eficiente de recursos.

Para a definicdo dessa ferramenta comparativa, foi realizada uma revisao da
literatura, na qual se identificou a aplicabilidade do indice de Produtividade (IP) como
um critério eficaz para a classificacdo de projetos. Esse indicador contribui para a
avaliagdo do desempenho das iniciativas em termos de retorno e viabilidade,
permitindo uma gestdo mais eficiente do portfélio de inovacdo de novos produtos.

O indice de Produtividade (IP) mede o valor adicional gerado por dia de trabalho
ou o custo associado ao projeto (COOPER; SOMMER, 2023). Esse indice € calculado
pela razdo entre o valor gerado e o recurso empregado, como 0 nimero de pessoas
envolvidas ou os dias de trabalho demandados. Dessa forma, o IP representa a
relacdo entre o valor gerado e o esforco necessario para a execuc¢ao do projeto. Trata-
se de um critério eficiente de classificacdo, pois permite que as empresas direcionem
Seus recursos para iniciativas com maior potencial de retorno, otimizando a alocacéo
e a gestao do portfélio de inovacédo de novos produtos (COOPER et al., 2024).

No dashboard proposto, M2, o indice de Produtividade (IP) é calculado pela
diferenca entre o ganho de cada projeto e o investimento realizado, dividido pelo
namero de horas necessdarias para o0 seu desenvolvimento. Esse indicador foi
incorporado ao dashboard, atendendo parcialmente algumas das demandas
apontadas pelos entrevistados.

O IP possibilita uma classificagdo mais objetiva dos projetos, em que valores
positivos indicam um maior retorno esperado por hora trabalhada, enquanto valores
negativos sinalizam um menor retorno dentro do horizonte de um ano. Dessa forma,
o IP auxilia na tomada de decisdo estratégica, permitindo a alocagéo eficiente de
recursos em projetos com maior potencial de impacto.

Aléem disso, a visualizagcdo dos dados foi aprimorada, com énfase na
identificacdo e no monitoramento do status dos projetos inativos, tornando sua
apresentacdo no dashboard mais clara e intuitiva. A versdo M2 do dashboard é

apresentada nas Figuras 18 a 21 a sequir:



Figura 18 — Dashboard M2 parte 1 (dados descaracterizados)
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Figura 19 - Dashboard M2 parte 2 (dados descaracterizados)
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Figura 20 - Dashboard M2 parte 3 (dados descaracterizados)
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Figura 21 - Dashboard M2 parte 4 (dados descaracterizados)
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Fonte: Elaborada pelo autor
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5.2 Andélise resultado modelagem Fuzzy DEMATEL

Os resultados do questionario de mudltipla escolha ndo estdo diretamente
relacionados a avaliacdo do artefato proposto. No entanto, de forma indireta, ao ser
aplicado aos entrevistados, o instrumento possibilitou a analise da influéncia matua
entre o portfélio de inovacdo de novos produtos e 0s objetivos estratégicos da
empresa, com base em sete critérios principais: Estratégia da empresa, Missdo da
empresa, Risco Tecnoldgico, Risco de Mercado, Recompensa, Investimento e
Impacto na Operacao.

A pesquisa permitiu compreender como esses fatores interagem no contexto
da inovagdo de novos produtos, fornecendo insights valiosos para a gestdo do
portfélio de inovacao de novos produtos. As informacdes obtidas sdo determinantes,
pois refletem a percepcdo dos entrevistados sobre os critérios que mais influenciam
na sua tomada de decisdo, auxiliando na formulagédo de estratégias mais assertivas
para a empresa alinhada com as expectativas dos decisores da empresa

O resultado da pesquisa indica que a aplicacdo do método revelou um forte
consenso entre os entrevistados. Observou-se que 0s objetivos da missdo da
empresa desempenham um papel central na gestéao do portfélio de inovacdo de novos
produtos, sendo um fator critico a ser considerado nas estratégias organizacionais.
De acordo com os entrevistados, a missdo da empresa interage diretamente com o0s
demais critérios avaliados, influenciando a priorizacédo de investimentos e a alocacao
de recursos, o que reforga sua relevancia no processo de tomada de deciséo.

Com base na aplicagdo do método Fuzzy DEMATEL aos entrevistados, que
avaliaram a gestdo do portfélio de inovacédo de novos produtos em relagdo aos setes
critérios estratégicos, foram extraidas as seguintes conclusdes:

1. A missdo da empresa é o fator mais relevante (D+R elevado), devendo,
portanto, estar no centro das estratégias empresariais ao definir o portfélio de
inovacao de novos produtos. Sua influéncia direta sobre outros critérios justifica
a necessidade de um alinhamento continuo com o0s objetivos estratégicos
organizacionais na definicdo do portfélio;

2. Investimentos, tecnologia e impacto na operacdo sdo o0s principais fatores
causais, ou seja, atuar sobre esses elementos pode gerar mudancas

significativas na gestdo do portfolio de inovagcdo de novos produtos. O



124

direcionamento estratégico desses fatores pode acelerar o desenvolvimento e

a implementacdo de novos produtos do portfélio de inovacdo de novos

produtos;

3. Os fatores de efeito, como risco de mercado e crescimento da empresa, devem
ser monitorados constantemente, pois refletem as decisdes tomadas no
gerenciamento do portfélio de inovacdo de novos produtos. Mudancas nesses
elementos indicam a necessidade de ajustes estratégicos para mitigar impactos
negativos;

4. Para melhorar os resultados e minimizar riscos, a empresa deve priorizar
decisBes sobre investimento, risco tecnologico e impacto na operagdo. O
gerenciamento adequado desses fatores pode fortalecer a capacidade da
organizacédo de inovar, garantindo maior competitividade e sustentabilidade no
longo prazo.

Os resultados desta pesquisa destacam a relevancia de uma abordagem
estratégica na gestdo do portfélio de inovagdo de novos produtos, considerando a
interacdo dindmica entre os critérios analisados. A aplicacdo do método Fuzzy
DEMATEL permite uma tomada de decisdo mais fundamentada, ao identificar quais
critérios possuem maior influéncia no processo decisério. Dessa forma, os achados
possibilitam um planejamento mais estruturado e eficiente, auxiliando os gestores a
priorizarem projetos de inovag¢do com base em critérios de maior impacto na estratégia
organizacional.

Curiosamente, os fatores investimento e impacto na operacéo, identificados na
pesquisa, foram considerados os menos influentes na tomada de deciséo consensual
entre 0s entrevistados. Isso indica que, ao avaliar a aprovagao ou priorizagdo de um
projeto no portfélio, esses critérios seriam aplicados apenas em etapas finais do
processo decisoério. Essa informacéao é particularmente relevante para os gestores do
portfélio de inovacdo de novos produtos, pois permite a reavaliacdo das estratégias,
ja na pré-selecdo de projetos, garantindo que os critérios mais influentes sejam
priorizados nas fases iniciais. Além disso, ao compreender os pesos de influéncia de
cada fator, os gestores podem aprimorar a tomada de decisdo baseada em dados,
alinhando-se de forma mais estratégica aos objetivos organizacionais e a otimizacao

dos recursos disponiveis.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo principal desenvolver um artefato de
avaliacao do portfélio de inovacao de novos produtos aplicavel a empresas, permitindo
a mensuracdo da aderéncia e do alinhamento desse portfélio aos objetivos
estratégicos da organizacdo. Para atingir esse propdsito, foram identificados e
analisados diversos artefatos de gestao de portfélio, propondo um modelo estruturado
gue auxilie na tomada de deciséo e na priorizacdo de projetos de inovacgao.

Embora a literatura sobre gestao de portfélio e inovacao de novos produtos seja
ampla, ainda existem lacunas na aplicacdo de métodos para analisar o alinhamento
estratégico dos projetos inovadores com a visao de longo prazo das empresas. Dessa
forma, esta pesquisa buscou contribuir em preencher essa lacuna, contribuindo tanto
para a literatura académica com este trabalho, quanto para a pratica empresarial, com
a proposicao de um artefato aplicavel.

Em resposta ao objetivo da pesquisa, os resultados obtidos demonstram que o
artefato dashboard desenvolvido e validado atende aos critérios estabelecidos,
permitindo que a empresa avalie, monitore e ajuste seu portfélio de inovagéo de novos
produtos de forma alinhada a estratégia corporativa. Os principais achados da
pesquisa indicam que:

1. A missdo da empresa que define o propdsito da organiza¢do, desempenha um
papel central na gestdo do portfélio de inovacdo de novos produtos, sendo o
fator mais relevante no processo decisério, conforme indicado pelo método
Fuzzy DEMATEL;

2. Os fatores de investimento, risco tecnoldgico e impacto na opera¢do Sao 0s
principais fatores causadores dentro do sistema de gestdo de inovacao,
indicando que atuar sobre esses elementos pode gerar mudancas significativas
nos resultados da empresa;

3. Os fatores de efeito, como risco de mercado e crescimento da empresa, devem
ser monitorados constantemente, pois refletem as decisdes estratégicas
tomadas em relacdo ao portfdlio de inovacao de novos produtos;

4. A implementacdo de um dashboard estruturado permite uma viséo integrada
do portfélio de inovagéo de novos produtos, facilitando a analise de dados e a

tomada de decisoes baseadas em evidéncias.
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Dessa forma, a pesquisa refor¢a a necessidade de que a gestédo de portfolio de
inovacdo de novos produtos seja conduzida de forma dinamica e adaptativa,
garantindo que os projetos estejam sempre alinhados aos objetivos estratégicos da

organizacao.

6.1 Limitagdes do Trabalho

Apesar das contribuicbes oferecidas por esta pesquisa, algumas limitacdes
devem ser reconhecidas:

- Escopo da Amostra: A pesquisa foi conduzida com base em um conjunto
especifico de entrevistados, o que pode limitar a generalizacdo dos resultados para
outros setores ou empresas com estruturas organizacionais distintas.

1. Método de Avaliacdo: Embora o método Fuzzy DEMATEL tenha se
mostrado eficaz na identificacdo de fatores causais e de efeito no portfolio
de inovacdo de novos produtos, outras abordagens metodoldgicas
poderiam complementar a analise, proporcionando uma Visdo mais
abrangente e multifatorial;

2. Complexidade da Implementacdo: A adocao do dashboard proposto pode
exigir integracdo com sistemas ja existentes, além de demandar
treinamento dos gestores para garantir a correta utilizacdo da ferramenta,;

3. Evolucdo Continua da Estratégia: Como a estratégia empresarial é
dindmica, o modelo desenvolvido pode exigir ajustes periddicos para
acompanhar mudancas de mercado, novas tecnologias e mudancas nas
prioridades organizacionais;

O Presente trabalho também néo investiga e estuda com profundidade a
classificacdo dos sete fatores: Estratégia da Empresa, Missdo da Empresa, Risco
Tecnologico, Risco de Mercado, Recompensa, Investimento e Impacto na Operacao,
e suas influéncias ao processo decisorio encontrada na pesquisa. Porque exemplo,
porque fatores como investimento e impacto nas operacdes da empresa, serem 0S
fatores de menor influéncia na tomada de decisdes segundo o0s entrevistados em

processos decisorios sobre a gestao de portfolio de inovagéao de novos produtos.
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Essas limitacbes ndo invalidam os resultados obtidos, mas sugerem a
necessidade de complementacdes futuras, considerando diferentes contextos

organizacionais e metodologias adicionais que venha a surgir.

6.2 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Com base nas limitacdes identificadas e nos resultados obtidos, recomenda-se
gue pesquisas futuras explorem as seguintes possibilidades:

a) Ampliacdo da pesquisa para outros setores: Investigar como o artefato pode
ser aplicado em diferentes segmentos industriais, testando sua eficacia em
contextos variados;

b) Pesquisa sobre fatores decisérios de avaliacdo de portfélio de inovacédo de
novos produtos: Explorar o entendimento de como é construido e determinado
o critério decisorio de importancia entre multiplos fatores pelos decisores;

c) Pesquisas longitudinais: Realizar pesquisas que acompanhem a aplicacdo do
modelo ao longo do tempo, analisando sua efetividade na melhoria dos

indicadores de inovacéo e nos resultados estratégicos das empresas;

6.3 Consideracfes Finais

Esta pesquisa apresentou contribuicdes relevantes para o campo da gestao de
portfélio de inovacdo de novos produtos, ao propor um artefato estruturado para a
avaliacao e o alinhamento estratégico de projetos de produtos inovadores. A aplicacéo
do método Fuzzy DEMATEL possibilitou a identificacdo e compreensao das relacées
de causa e efeito entre os fatores que mais influenciam e definem a inovacao, a partir
da perspectiva dos tomadores de decisdo. Essas informacdes sdo essenciais para
embasar decisdes estratégicas e aprimorar a gestao do portfolio de novos produtos.

Além disso, a implementagdo do dashboard demonstrou ser uma ferramenta
eficiente para a visualizacdo e analise integrada do portfélio, permitindo um
monitoramento estruturado e uma priorizagdo mais assertiva dos projetos. O Fuzzy
DEMATEL, por sua vez, viabilizou a andlise das interacbes entre os critérios,

atribuindo pesos de influéncia a cada um deles. Essa abordagem favorece uma
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avaliacdo detalhada das relacbes de dependéncia e impacto entre os fatores
analisados, auxiliando os gestores na definicdo dos aspectos mais criticos para a
tomada de decisao.

A pesquisa também ressalta a importancia de as empresas adotarem
abordagens estruturadas e orientadas por dados na tomada de decisdes estratégicas,
garantindo que seus projetos de inovacdo estejam alinhados a competitividade e a
sustentabilidade a longo prazo. Esse direcionamento contribui para uma gestdo mais
eficiente dos recursos, reduzindo riscos e maximizando o impacto das iniciativas
inovadoras no desempenho organizacional.

Por fim, espera-se que os resultados apresentados sirvam de referéncia para
futuras pesquisas e praticas empresariais, auxiliando gestores e tomadores de
decisdo na implementacdo de modelos mais eficazes para a gestdo da inovacao.
Diante da constante evolu¢cdo do ambiente de negdécios e da tecnologia, novos
aprimoramentos metodoldgicos continuardo sendo necessarios para que a inovagao

permaneca como um motor estratégico de crescimento para as organizagoes.
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APENDICE | — Formuléario Questionario

Link; GESTAO DE PORTFOLIO DE INOVACAO:

GESTAO DE PORTFOLIO DE INOVACAO:

Este questionario contribuira como material de pesquisa para o desenvolvimento de um artefato capaz de avaliar
se o portifdlio de inovacido de novos produtos esta alinhado com os objetivos estratégicos da empresa.

Serdo 9 perguntas abertas e 6 de multiescolhas.

O Resultado desta Pesquisa sera base para a Dissertacdo de Mestrado de Cristiano Menegon dos Santos - Orientado pela
Prof.a Dra. Débora de Oliveira da Silva - Unidade Académica de Pesquisa e Pés-graduacéo em Engenharia de Producéo e
Sistemas, pelo Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Producéo e Sistemas da Universidade do Vale do Rio dos
Sinos — UNISINOS.


https://forms.office.com/Pages/DesignPageV2.aspx?prevorigin=shell&origin=NeoPortalPage&subpage=design&id=E45Ux8Fw3kajPZQyQyaFMDqA9-XQCpBJlMYxxrL26cZUQUJYSzNJM083VEtEREdZWTJQTDJIWkRZMi4u
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Exibir resultados

Entrevistado

1 Andnima 00:26

Tempo para
concluir

Praticas utilizadas pela empresa na gestao e balanceamento de portfélio

Como é feito hoje !

1. Como é feito o processo de avaliagdo de portfélio de inovacéo de novos produtos?

2. Como é analisado o resultado esperado do portifélio de inovacéo?

3. Como é analisado o tamanho e projecdo do portfélio de inovagdo de novos produtos?

4. Como é avaliado o impacto na operagdo da empresa com base no portifélio de inovacdo de novos produtos a ser
implementado?

Pratica de analise de aderéncia ao planejamento estratégico

Como é feito hoje !

5. Hoje vacé consegue projetar e prever se o tamanho e os projetos do portfélio de inovagao de novos produtos sao
suficiente para alcancar os objetivos estratégicos da empresa?

Pratica de avaliacdo de portfdlio

Artefato proposto !
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6. Analisando o dashbord apresentado, quais sao as principais, informacdes, tendéncias ou insights observados nestes dados?
(mostrar dashboard)

Avaliacdo do artefato

7. Quais sao os principais desafios ou limitacdes associados aos dados apresentados no painel dashbord?

8. Vocé percebe beneficios em utilizar este dashboard em relagdo ao modo anterior de analise do portfélio de inovagao de
novos produtos?

9. Cite alguma sugestdo, alteracdo ou inclusdo ao dashboard apresentado, que vocé julga importante e relevante.

Grau de Influéncia em relagdo entre o Portfolio de Inovagao e Objetivos Estategicos.

Instrugdo de preenchimento
Para o preenchimento das matrizes, deve ser analisada a influéncia da categoria de fatores da questdo para com a categoria de fatores das
opgdes nas linhas, assinalando uma célula de cada linha de acordo com a legenda:

0 - Sem influéncia

1 = Influéncia muito baixa
2 = Influéncia baixa

3 - Influéncia alta

4 - Influéncia muito alta

As praticas e sua descri¢ao foram detalhadas nas secdes anteriores. As referéncias foram ocultadas visando direcionar o enfoque ao texto in-
formativo, mas podem ser enviadas aos respondentes caso seja de interesse.
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10. Qual é a Influencia em relacdo entre o Portfolio de Inovacao e os Objetivos Estategicos: Crescimengto; Missdo da Empresa;
Riscos; Recompensa; investimento e Operacdo da empresa.

1 - Influéncia 2 — Influéncia 4 - Influéncia

0 - Sem influéncia muito baixa baixa 3 - Influéncia alta muito alta

1-0
alinhamento
entre a os
objetivos
estratégicos da
empresa e o
portifdlio de
inovagao de
produtos tem
influéncia no
resultado e
crescimento da
empresa?

2 - Qual o grau
de influéncia da
missdo da
empresa (ex:.
ESG) na decisdo
de escolha e
definigao do
portifélio de
inovagao de
produtos?

3 - Qual o grau
de influéncia do
risco
tecnologico
(conseguir
fazer) na
escolha e
definigdo do
portifolio de
inovagao de
produtos?

4- Qual o grau
de influéncia do
risco de
mercado
(conseguir
vender) na
escolha e
definicao do
portifdlio de
inovagao de
produtos?

5-Qual a grau
de influéncia da
recompensa/ga
nho esperado
na escolha e
defini¢do do
portifélio de
inovagao de
produtos?

6-Qual o grau
de influéncia do
investimento
necessario na
escolha e
definicdo do
portifélio de
inovagao de
produtos?

7 - Qual o grau
de influéncia do
impacto na
operagao da
empresa
(estoques,
processos, etc.)
na escolha e
defini¢do do
portifdlio de
inovagao
produtos?
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APENDICE Il — Resultado questionario: Influéncia Relac&o entre o Portfélio de
Inovacdo de novos produtos e os Objetivos Estratégicos.

1- 2- 3- 4-
0 — Sem | Influéncia L . .
. . Influéncia | Influéncia | Influéncia
influéncia| muito : .
: baixa alta muito alta
baixa
1 - O alinhamento 4 E1l
entre a 0s objetivos
estratégicos da 4 E2
empresa e o portifélio 4 E3
de inovagédo de
produtos tem 2 E4
influéncia no resultado 4 E5
e crescimento da
empresa? 4 E6
2 —Qual o grau de 4 El
influéncia da misséo 3 E2
da empresa (ex: ESG) 4 E3
na decisdo de escolha
e definicdo do 2 E4
portifolio de inovagao E5
de produtos?
4 E6
3 —Qual o grau de 2 El
influéncia do risco 3 E2
tecnolégico (conseguir 3 E3
fazer) na escolha e
definicéo do portifélio 3 E4
de inovacgédo de 2 E5
produtos? 3 E6
4- Qual o grau de El
influéncia do risco de E2
mercado (conseguir 4 E3
vender) na escolha e
definicdo do portifélio 3 E4
de inovacdo de 3 E5
produtos?
3 E6
5 - Qual a grau de 3 El
influéncia da 3 E2
recompensa/ganho 3
esperado na escolha E3
e definicdo do 3 E4
portifélio de inovagéo
de produtos? 3 ES
3 E6
1 El




1-—
0 —Sem | Influéncia 2- 3— 4-
R . Influéncia | Influéncia | Influéncia
influéncia| muito : .
: baixa alta muito alta
baixa
6 — Qual o grau de 2 E2
influéncia do >
investimento E3
necessario na escolha E4
e definicdo do
portifélio de inovacéo ES
de produtos? E6
7 - Qual o grau de 1 E1l
influéncia do impacto
nao & 2 E2
peracado da
empresa (estoques, 2 E3
processos etc.) na 3 E4
escolha e definicdo do 3
portifélio de inovacao ES
produtos? 4 E6

Fonte: Elaborado pelo fonte autor
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APENDICE Il - Sintese dos resultados das Entrevistas

Perguntas

Sintese dos resultados das Entrevistas

1 - Como é feito
0 processo de
avaliacdo de
portfélio de
inovacgao de
novos produtos?

O processo de avaliacdo do portfélio de inovacéo de novos produtos é conduzido
por meio de reunies periddicas, variando entre mensais e a cada 45 dias,
dependendo da estrutura da empresa. Essas reunibes envolvem comités de
inovacao formado por representantes de diferentes areas estratégicas, como
engenharia, comercial, diretoria executiva, qualidade, processos e
inovacao.

A avaliagdo dos produtos inovadores considera diversos critérios,
incluindo:

v Alinhamento com o0s objetivos estratégicos da empresa — A
empresa utiliza meta financeira, como a exigéncia de que 7% a 7,5% do
faturamento em trés anos seja  proveniente de  inovacao.
v Viabilidade técnica e impacto operacional — A deciséo sobre novos produtos
envolve engenharia, compras e qualidade para garantir que os produtos
possam ser produzidos com eficiéncia e tenham suporte pds-venda.
v Necessidades do mercado — O setor comercial desempenha um papel
fundamental ao trazer informacdes sobre demanda e aceitacdo do mercado.
Entretanto, alguns entrevistados relataram falta de estudos de mercado
detalhados, tornando a tomada de deciséo mais incerta.
v Incorporacado de novas tecnologias — H4 um foco crescente na integragao
de inteligéncia artificial e automacdo nos produtos, refletindo a necessidade
de inovacgéo tecnoldgica continua.

A empresa possui um comité formal de inovacéo, que analisa e prioriza
0s projetos com base em critérios definidos. Nessas organizacdes, h4 um maior
controle sobre o impacto da inovacdo no portfélio e nos resultados
financeiros.

Além disso, a empresa realiza reuniées adicionais, conduzidas por
areas especificas, como comercial e engenharia, para discutir ajustes no
portfdlio, descontinuacdo de produtos e priorizagdo de novas iniciativas.
Essas reunifes ajudam a alinhar melhor a estratégia de inovacao com os desafios
operacionais e comerciais.
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Perguntas

Sintese dos resultados das Entrevistas

2-Como é
analisado o
resultado
esperado do
portifélio de
inovacgao de
novos produtos?

A analise do resultado esperado do portfélio de inovacao varia entre
a empresa entrevistada, apresentando diferentes percep¢des entre os
entrevistados. Enquanto alguns entrevistados conhecem os indicadores
financeiros e estratégicos, outros acreditam que ha dificuldades na
mensuracao objetiva dos resultados, dependendo mais de analises
qualitativas e percepcao dos gestores.

De forma geral, a avaliacdo do resultado esperado dos projetos de
inovagdo considera o0s seguintes aspectos:
v Indicadores financeiros e metas estratégicas — A empresa utiliza métricas
concretas para acompanhar o impacto da inovacao, como a meta de que 7% a
7,5% do faturamento em trés anos seja proveniente de produtos inovadores.
v Aceitacdo de mercado e repetibilidade de vendas — O sucesso de um
novo produto é frequentemente avaliado por meio da sua aceitacéo no
mercado, desempenho operacional e continuidade nas vendas. Se o
produto mantém uma repetibilidade de vendas, ele é considerado bem-
sucedido.
v Andlise qualitativa do portfélio — A empresa avalia qualitativamente a
inovagdo com base em discussdes estratégicas entre diretoria, engenharia
e comercial, sem a aplicacao de métricas rigidas.
v Impacto na operacgao e estrutura organizacional — Ha um esfor¢o para
prever como um novo produto afetard a engenharia, producéo, pés-venda e
estrutura de suporte, garantindo sua viabilidade operacional.
v Projecao e revisao periddica — O portfélio de inovagéo passa por revisdes
mensais ou trimestrais, onde sdo reavaliados os produtos em
desenvolvimento, seu potencial de sucesso e ajustes necessarios.

Apesar desses mecanismos, varios entrevistados apontaram
fragilidades na andlise de resultados, incluindo:
v Falta de um estudo de mercado detalhado — N&o h& uma estrutura clara
para prever a aceitacéo dos produtos inovadores no mercado, tornando as
decisdes mais intuitivas.
v Dificuldade em medir o impacto da inovagdo — Ndo conseguem mensurar
com precisédo o real impacto dos produtos inovadores no faturamento e
crescimento organizacional.
v Auséncia de um modelo padronizado de avaliagdo — N&o ha métricas
financeiras e de mercado, outras avaliam a inovagéo de forma menos
estruturada, sem um modelo consolidado.
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Perguntas

Sintese dos resultados das Entrevistas

3-Como é
analisado o
tamanho e
projecdo do
portfélio de
inovacgéao de
novos produtos?

A analise do tamanho e projecéo do portfélio de inovacdo de novos
produtos apresenta diferentes niveis de entendimento entre os. Alguns
entrevistados da empresa declaram que é realizado avaliacfes estruturadas
com base em metas financeiras e indicadores estratégicos, porém a maioria
entende que ndo possuem um modelo claro de mensuracéo do portfélio, o
que gera dificuldades na previséo do impacto da inovacéo a longo prazo.

De maneira geral, analisam o tamanho e a proje¢éo do portfélio com
base nos seguintes aspectos:

v NUumero de projetos ativos e parados — A empresa acompanha o tamanho
do portfélio considerando a quantidade de projetos ativos, em
desenvolvimento e pausados. Em algumas organizacdes, 46% dos projetos
estdo parados, o que indica a necessidade de revisdo da estratégia e alocacao
de recursos.

v Metas de inovacgdo no faturamento — A empresa estabelecem metas
financeiras para medir a relevancia da inovagéo, como a exigéncia de que
7% a 7,5% do faturamento seja oriundo de novos produtos dentro de trés anos
apos o langamento.

v Distribuicdo do portfélio por categoria de inovagdo — A empresa realizam
a classificagcdo dos projetos em categorias como novo produto, redesign e
melhoria incremental. Essa analise permite entender o equilibrio entre
inovacgao radical e incremental.

v Distribuicdo por segmento de mercado — O portfélio de inovagéo é
analisado com base nos setores atendidos, e foi identificado que o setor
agricola concentra a maior parte dos projetos, enquanto o setor florestal
tem poucos produtos inovadores. Esse desequilibrio pode afetar a
diversificacéo da empresa.

v Capacidade de desenvolvimento e langamento — A empresa avalia a
capacidade da engenharia em desenvolver novos produtos e a velocidade
de lancamento, estabelecendo metas para garantir um fluxo continuo de
inovagao.

v Revisdes periodicas e reavaliagao do portfdlio — O portfélio de inovagao é
reavaliado mensalmente ou trimestralmente, com reunifes que envolvem
diretoria, engenharia e comercial, garantindo um acompanhamento continuo
dos projetos.

Apesar da adogcdo dessas praticas, 0s entrevistados relataram

dificuldades na projec¢ao do portfélio, como:
v Falta de um estudo de mercado estruturado — A empresa ndo possuem
dados concretos sobre a aceitacdo de novos produtos, tornando dificil prever
quais projetos tém maior potencial de sucesso.
v Baixa previsibilidade do impacto da inovacdo — A organizacdo nao
conseguem projetar com precisdo o crescimento do portfélio e sua
contribuicéo para 0s objetivos estratégicos da empresa.
v Desconexdo entre inovacdo e planejamento estratégico — O crescimento
do portfélio ndo esta totalmente alinhado com as metas organizacionais de
longo prazo, dificultando a medi¢cdo do impacto da inovagéo.
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4-Como é
avaliado o
impacto na
operagéo da
empresa com
base no
portifélio de
inovacgéao de
novos produtos
a ser
implementado?

A avaliacdo do impacto na operacao da empresa com base no
portfélio de inovacdo de novos produtos ainda nédo é realizada de maneira
estruturada na empresa entrevistada. Nao ha um processo formalizado para
medir o impacto da inovacao na operacao, o que pode resultar em desafios no
momento da implementacdo dos produtos.

De forma geral, a andlise do impacto operacional dos novos produtos
relatado pelos entrevistados considera os seguintes aspectos:

v Plano de negdcios e envolvimento de &reas estratégicas — Ndo ha
normalmente na empresa um plano de negécios que avalia o impacto da
inovacao nas operacdes da empresa, considerando a viabilidade de producao,
custos, capacidade fabril e suporte pés-venda. Esse processo envolve areas
como engenharia, compras, qualidade, processos e comercial.

v Adaptacao da producao e estrutura operacional — N&o ha estruturado na
organizacédo a avaliacdo se a operacédo atual da empresa suporta a
producado dos novos produtos ou se serdo necessdrias adaptacdes, como
mudancas em processos produtivos e realocacdo de méo de obra.

v Capacidade de suporte e pés-venda — A empresa avalia se ha estrutura
para fornecer suporte técnico e manutenc¢ao para os produtos inovadores
apos o langamento

v Impacto na engenharia e na carga de trabalho — Como muitos projetos de
inovacao passam pela engenharia, algumas empresas analisam a sobrecarga
da equipe e a necessidade de aumentar a estrutura para garantir a execugao
dos projetos sem comprometer a operacao diaria.

Apesar desses mecanismos, muitos entrevistados relataram
fragilidades na avaliagdo do impacto operacional dos novos produtos,
como:

v Falta de um processo estruturado de avaliagdo — A empresa nao realiza
uma analise formal sobre o impacto operacional da inovacéo, o que pode
gerar desafios na implementagéo dos produtos.

v Baixa previsibilidade de impactos na producéo — A organizagéo
desenvolvem novos produtos sem considerar adequadamente a capacidade
produtiva, o que pode resultar em gargalos operacionais.

v Auséncia de documentacdo sobre pontos fortes e fracos dos novos
produtos — A empresas nédo registram de forma sistematica os desafios
enfrentados na implementac&o de novos produtos, dificultando melhorias
futuras e replicacdo de boas praticas.
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5-Vocé
consegue
projetar e prever
se o tamanho e
0s projetos do
portfélio de
inovacgao de
novos produtos
sdo suficientes
para alcancar os
objetivos
estratégicos da
empresa?

As respostas dos entrevistados indicam que a Empresas néo
consegue projetar e prever com precisédo se o tamanho e os projetos do
portfdlio de inovacao séo suficientes para atingir os objetivos estratégicos da
organizacdo. Embora a empresa estabeleca metas financeiras e estratégicas,
ainda ha dificuldades na previsdo do impacto da inovacéao a longo prazo,
devido & falta de dados concretos e analises estruturadas.

De maneira geral, a projecéo do portfélio de inovagéo considera os
seguintes fatores:

v Uso de metas estratégicas de inovagdo — A empresa define metas de
inovacdo, como a exigéncia de que 7% a 7,5% do faturamento total venha de
novos produtos dentro de trés anos. Isso permite acompanhar se a inovacao
esta contribuindo para o crescimento da empresa.

v Dificuldade na mensuracgédo do impacto da inovagao — Muitos
entrevistados mencionaram que ndo ha um método claro para prever se 0s
projetos em andamento serdo suficientes para alcancgar os objetivos
estratégicos. A inovagao é frequentemente avaliada de forma subjetiva, sem
indicadores robustos para validar se o0s investimentos trardo o retorno esperado.
v Auséncia de um estudo de mercado detalhado — A empresa ndo possui
uma analise aprofundada da aceitacdo de mercado dos produtos
inovadores, o que dificulta a projecdo do impacto da inovacdo. Em alguns
casos, os produtos sé@o langcados sem uma previsao clara de sua demanda e
potencial de crescimento.

v Capacidade limitada da engenharia e do desenvolvimento de produtos —
A empresa menciona que a capacidade da equipe de engenharia e
desenvolvimento pode ser um fator limitante, impactando a velocidade de
inovacao e dificultando a projecéo de crescimento do portfélio

v Falta de conex&o entre inovagéo e planejamento estratégico A empresa
enfrenta dificuldades para alinhar o portfélio de inovagéo com os objetivos
estratégicos de longo prazo, o que resulta em desequilibrio na priorizacéo
de projetos.

Além desses fatores, alguns entrevistados apontaram desafios na
definicdo de critérios para avaliar a suficiéncia do portfélio, o que impacta
diretamente a capacidade de planejamento da inovagéo dentro das
organizacoes.
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6 - Analisando o
dashboard
apresentado,
quais sao as
principais,
informagoes,
tendéncias ou
insights
observados
nestes dados?

Os entrevistados destacaram diferentes percepcdes e insights ao
analisar o dashboard apresentado, reconhecendo sua importancia para a
visualizacéo do portfdlio de inovacao, mas também apontando areas que
precisam ser aprimoradas.

Principais Informacdes e Tendéncias Observadas no Dashboard:

v Alta quantidade de projetos parados — Varios entrevistados observaram
que uma grande parte dos projetos do portfélio esta inativa. Em alguns
casos, 46% dos projetos estavam parados, 0 que representa um problema
para a gestao e alocacdo de recursos.

v Concentracdo do portfélio no setor agricola — Foi identificado que a
maioria dos projetos de inovacao esta voltada para o setor agricola, enquanto
outros setores, como o florestal, apresentam pouca inovacgdo. Essa distribuigdo
pode gerar desequilibrio na diversificacdo do portfélio e na estratégia de
crescimento da empresa.

v Falta de equilibrio entre inovacéo radical e incremental — Alguns
entrevistados apontaram que hd uma predominancia de melhorias
incrementais e redesigns, enquanto o nimero de novos produtos inovadores
ainda é relativamente baixo. Isso pode indicar uma abordagem mais
conservadora da empresa em relacédo a inovagao.

v Dificuldade em medir o impacto financeiro da inovagao — Alguns
entrevistados mencionaram que o dashboard ainda ndo apresenta uma viséo
clara sobre o impacto financeiro dos projetos no faturamento da empresa.
Embora existam previsdes de faturamento, muitos acreditam que os critérios de
retorno sobre investimento poderiam ser mais detalhados.

v Probabilidade de sucesso dos projetos — O dashboard apresentou graficos
que relacionam o alinhamento dos projetos & missdo da empresa e sua
atratividade financeira. Os entrevistados observaram que alguns projetos
com baixa aderéncia a estratégia também possuem baixa probabilidade de
sucesso, o que pode indicar a necessidade de reavaliar e possivelmente
descartar esses projetos.

v Distribuicdo dos projetos por categorias — O dashboard classificou os
projetos em novos produtos, redesign e melhorias incrementais, facilitando
a analise do portfolio. Essa categorizagéo foi vista como um ponto positivo, pois
permite identificar quais tipos de inovacgao estdo sendo priorizados pela
empresa.
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7 - Quais séo os
principais
desafios ou
limitacdes
associados aos
dados
apresentados
no painel?

Os entrevistados identificaram diversos desafios e limitacfes nos
dados apresentados no painel (dashboard), destacando a necessidade de
aprimoramentos para garantir uma melhor analise do portfélio de inovacao e
sua relacdo com os objetivos estratégicos da empresa.

Principais Desafios e Limitacdes do Painel:

v Falta de previsibilidade sobre a aceitacdo de mercado dos produtos
inovadores — Alguns entrevistados mencionaram que o painel ndo fornece
uma analise clara sobre a aceitacdo dos novos produtos no mercado,
dificultando a previsao de quais projetos terdo maior impacto no faturamento.

v Dificuldade em medir o impacto financeiro da inovacdo — Embora o painel
apresente previsdes de faturamento, a andlise de retorno sobre investimento
e rentabilidade dos projetos ainda € limitada, tornando dificil priorizar
iniciativas com maior potencial de sucesso.

v Alta quantidade de projetos parados sem uma justificativa clara — Os
dados do painel revelaram que até 46% dos projetos do portfélio estéo
parados, mas ndo h4informacfes detalhadas sobre os motivos
especificos, dificultando a tomada de decisé@o sobre quais projetos devem ser
retomados ou descartados.

v Baixa integracdo com dados do mercado e do setor comercial — Alguns
entrevistados sugeriram que o painel deveria incluir mais informagdes sobre
a demanda de mercado e tendéncias dos clientes, garantindo que a selecao
de projetos esteja alinhada com as necessidades comerciais.

v Falta de um critério padronizado para avaliar o sucesso dos projetos —
Atualmente, ndo ha um modelo estruturado para mensurar de forma
objetiva quais projetos apresentam maior potencial de sucesso. Isso faz com
que algumas decisdes ainda sejam baseadas em percepc¢do subjetiva dos
gestores.

v Dificuldade na projecao do impacto da inovagao no crescimento da
empresa — Alguns entrevistados mencionaram que ndo conseguem avaliar
com clareza se os projetos atuais do portfélio serdo suficientes para
garantir o crescimento estratégico da empresa, pois faltam métricas e
benchmarks para acompanhar esse impacto ao longo do tempo.

v Baixa visibilidade dos prazos de conclusdo dos projetos — O painel ndo
apresenta informacdes detalhadas sobre os prazos estimados para
concluséo de cada projeto, dificultando o0 acompanhamento do progresso e a
alocacao de recursos.

v Falta de segmentagcao mais detalhada por categoria de inovagéo —
Embora o painel classifique os projetos entre novos produtos, redesigns e
melhorias incrementais, alguns entrevistados sugeriram que deveria haver
uma segmentacdo mais detalhada para compreender melhor o nivel de
inovacéo de cada iniciativa.

v Dificuldade no acesso e uso do painel por diferentes areas da empresa —
Alguns entrevistados apontaram que o dashboard ainda nédo é acessivel para
todos os gestores, o que limita sua aplicagdo na tomada de decisdo em
diferentes niveis organizacionais.
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8 - Vocé
percebe
beneficios em
utilizar este
dashboard em
relacéo ao
modo anterior
de analise do
portfélio de
inovacgao de
novos produtos?

A maioria dos entrevistados reconheceu beneficios significativos na
utilizacdo do dashboard em comparacédo com os métodos anteriores de analise
do portfélio de inovacédo, que eram baseados principalmente em planilhas de
Excel e discussdes subjetivas. O dashboard foi visto como uma ferramenta
atil para melhorar a visualizacdo, andlise e priorizacdo dos projetos,
permitindo uma tomada de decisdo mais estruturada.

Principais Beneficios Identificados no Dashboard:

v Maior clareza e organizacédo das informagdes — O painel permite uma
visdo consolidada do portfélio de inovacéao, reunindo em um sé lugar
informacdes sobre lideres dos projetos, avanco, faturamento estimado, dias
restantes e incentivos fiscais. Isso facilita a consulta e analise dos dados.

v Melhor visualizacdo e acompanhamento dos projetos — A apresentacao
dos dados por meio de graficos, scorecards e indicadores torna a analise
mais intuitiva e reduz a necessidade de cruzamento manual de informacdes,
como acontecia nas planilhas anteriores.

v Tomada de decisédo mais embasada — O dashboard fornece indicadores
estratégicos, como probabilidade de sucesso dos projetos, alinhamento
com os objetivos da empresa e impacto financeiro, permitindo priorizar
iniciativas com maior potencial de retorno.

v Facilidade na comparacéo de projetos — O painel permite comparar
rapidamente diferentes projetos, analisando quais possuem maior aderéncia
a estratégia da empresa e quais apresentam maior risco ou baixa probabilidade
de sucesso.

v Monitoramento continuo do portfélio — Diferente dos métodos anteriores,
que exigiam revisdes manuais e demoradas, o dashboard permite um
acompanhamento dindmico, possibilitando ajustes mais ageis na gestéo da
inovacgao.

v Maior transparéncia e integracdo entre areas — Com a centralizacdo das
informacgdes no painel, diferentes setores da empresa, como engenharia,
comercial e diretoria, podem acessar os dados e contribuir para uma analise
mais completa do portfélio.

v ldentificacdo de gargalos e projetos parados — O painel revelou que 46%
dos projetos estavam parados, 0 que trouxe uma visdo mais clara sobre a
necessidade de revisar e priorizar iniciativas de maior impacto.

v Facilidade na comunicacdo com a alta gestdo — O dashboard permite
apresentar um panorama estratégico mais claro para a diretoria, auxiliando
nas discussbes sobre investimentos e alocacéo de recursos para inovacao.
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9 - Cite alguma

sugestao,
alteracao ou
incluséo ao
dashboard
apresentado.

Os entrevistados sugeriram diversas melhorias e inclusdes ao
dashboard apresentado, visando aprimorar sua eficiéncia na analise do
portfélio de inovacao e garantir que ele seja uma ferramenta mais completa
para a tomada de deciséo estratégica. As sugestdes focaram principalmente
em trés areas principais: melhoria na visualizacdo dos dados, integracao
com outros setores e inclusdo de novas métricas.

Principais Sugestdes de Alteragdo ou Inclusdo no Dashboard:

v Incluir prazos estimados de conclusédo dos projetos — Diversos
entrevistados sugeriram a adicdo de datas previstas para finalizacdo dos
projetos, permitindo um acompanhamento mais preciso da evolucdo e
facilitando o planejamento estratégico.

v Aprimorar a previsao financeira e o retorno sobre investimento (ROI) —
Foi mencionada a necessidade de detalhar melhor as projecdes financeiras,
incluindo estimativas de faturamento, custos e indicadores de rentabilidade para
ajudar na priorizacéo dos projetos mais lucrativos.

v Integrar dados do setor comercial e do mercado — Algumas empresas
sugeriram incluir tendéncias de mercado, feedbacks de clientes e
projecdes de demanda, garantindo que os projetos de inovagéo estejam
alinhados com as reais necessidades dos consumidores.

v Classificagdo mais detalhada dos projetos — Embora o painel ja divida os
projetos em novos produtos, redesigns e melhorias incrementais, alguns
entrevistados recomendaram uma segmentagao mais detalhada,
diferenciando inovac¢des disruptivas de melhorias operacionais.

v Adicionar um indicador de risco dos projetos — Foi sugerido que o painel
inclua uma anédlise de risco, avaliando fatores como risco tecnoldégico, risco
de mercado e viabilidade operacional para ajudar na gestao dos projetos de
inovacgao.

v Facilitar o acesso ao dashboard para mais gestores — Alguns
entrevistados mencionaram que o painel ainda ndo é amplamente acessivel,
sugerindo que mais setores da empresa possam utiliza-lo para alinhar melhor
as decisdes estratégicas.

v Criar filtros interativos para facilitar a anélise dos dados — Houve a
sugestédo de incluir filtros dindmicos, permitindo visualizar rapidamente
projetos por setor, categoria de inovagao, estagio de desenvolvimento e
impacto financeiro.

v Melhorar a visualizagcdo do impacto dos projetos no crescimento da
empresa — O dashboard ndo apresenta claramente como os projetos
inovadores contribuem para o crescimento estratégico da organizacéo,
sendo necessario um modelo de avaliacdo mais estruturado.

v Incluir um histérico de decis@es e ajustes nos projetos — Foi sugerida a
criacdo de um log de alterac@es, registrando quais ajustes foram feitos nos
projetos ao longo do tempo para analise posterior.

v Adicionar um ranking de projetos prioritarios — Houve recomendacao que
0 painel inclua um ranking dos projetos com maior aderéncia estratégica,
permitindo focar nos mais alinhados com os objetivos da empresa.

Principais Pontos Identificados nas Entrevistas:

v Inclusao de prazos estimados de conclusao dos projetos.
v Maior detalhamento da previséo financeira e retorno sobre investimento.
v Integracdo com dados do setor comercial e tendéncias de mercado.

v Classificacdo mais detalhada dos projetos para diferenciar inovacéao
radical e incremental.

v Adicdo de um indicador de risco para avaliar viabilidade e desafios dos
projetos.

v Facilitar o acesso ao dashboard para diferentes setores da empresa.

v Criacao de filtros interativos para anélise segmentada do portfélio.

v Melhoria na visualizagao do impacto dos projetos no crescimento
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estratégico.

v Incluir um histérico de decis@es e ajustes feitos nos projetos.
v Adicionar um ranking de projetos prioritarios para facilitar a tomada de

deciséao.
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The Steps of Fuzzy DEMATEL Method

Step 1: Generate the fuzzy direct- relation matrix

In order to identify the model of the relations among the n criteria, an n x n matrix is first
generated. The influence of the element in each row exerted on the element in each column of
this matrix can be represented a fuzzy number. If multiple experts' opinions are used, all experts
must complete the matrix. arithmetic mean of all of the experts' opinions is used to generate the
direct relation matrix z.

0
Zz[i
Z~1n

Z~n1]
0

The table below indicates the direct relation matrix, which is the same as pairwise comparison
matrix of the experts.

The direct relation matrix

resultado | missao risco risco de | recompe | investim | impacto
e da tecnoldgi | mercado | nsa/ganh | ento na
crescime | empresa | CO 0 operagao
nto da esperado
empresa
resultad | (0.000,0. | (0.708,0. | (0.417,0. | (0.458,0. | (0.500,0. | (0.292,0. | (0.333,0.
0 e | 000,0.00 | 958,1.00 |667,0.91 | 708,0.91 | 750,1.00 |542,0.79 | 583,0.79
crescime | 0) 0) 7) 7) 0) 2) 2)
nto da
empresa
missdo | (0.625,0. | (0.000,0. | (0.417,0. | (0.458,0. | (0.500,0. | (0.292,0. | (0.333,0.
da 875,0.95 | 000,0.00 | 667,091 |708,091 |750,1.00 |542,0.79 |583,0.79
empresa | 8) 0) 7) 7) 0) 2) 2)
risco (0.417,0. | (0.708,0. | (0.000,0. |(0.458,0. |(0.500,0. |(0.292,0. |(0.333,0.
tecnolog | 667,0.91 | 958,1.00 | 000,0.00 | 708,0.91 | 750,1.00 | 542,0.79 | 583,0.79
ico 7) 0) 0) 7) 0) 2) 2)
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risco de | (0.458,0. | (0.708,0. | (0.417,0. | (0.000,0. | (0.500,0. | (0.292,0. | (0.333,0.

mercado | 708,0.91 | 958,1.00 | 667,0.91 | 000,0.00 | 750,1.00 |542,0.79 |583,0.79
7) 0) 7) 0) 0) 2) 2)

recompe | (0.500,0. | (0.708,0. | (0.417,0. | (0.458,0. | (0.000,0. | (0.292,0. | (0.333,0.

nsa/ganh | 750,1.00 | 958,1.00 | 667,0.91 | 708,0.91 | 000,0.00 | 542,0.79 | 583,0.79

0 0) 0) 7) 7) 0) 2) 2)

esperado

investim | (0.292,0. | (0.708,0. | (0.417,0. | (0.458,0. | (0.500,0. | (0.000,0. | (0.333,0.

ento 542,0.79 |958,1.00 |667,0.91 |708,0.91 |750,1.00 | 000,0.00 | 583,0.79
2) 0) 7) 7) 0) 0) 2)

impacto | (0.333,0. | (0.708,0. | (0.417,0. | (0.458,0. | (0.500,0. | (0.292,0. | (0.000,0.

na 583,0.79 | 958,1.00 | 667,091 | 708,091 |750,1.00 |542,0.79 | 000,0.00

operacao | 2) 0) 7) 7) 0) 2) 0)

The following table shows the fuzzy scale used in the model.
Fuzzy Scale

Code Linguistic terms L M U

0 No influence 0 0 0.25

1 Very low influence 0 0.25 0.5

2 Low influence 0.25 0.5 0.75

3 High influence 0.5 0.75 1

4 Very high influence 0.75 1 1

Step 2: Normalize the fuzzy direct-relation matrix

The normalized fuzzy direct-relation matrix can be obtained using the following formula:

~  _ Zy
Xij—T—

where

r = max
iL,j

y My Ui

(l
) )
r T

n

J=1
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n
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i Z Y2 Z Y

max
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i,j€{123,..,n}
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resultado
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Step 3: Calculate the fuzzy total-relation matrix



In step 3, the fuzzy total-relation matrix can be calculated by the following formula:

T= kl_i)rrnoo(fl DD .0 x")

If each element of the fuzzy total-relation matrix is expressed as £;; = (1

calculated as follows:

[Ll=xxU-x)™

[m.] = xp X (I — xp) "

tj

[uij

] =2xy X (I_xu)_l

ij’
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m g, uy) , itcan be

In other words, the normalized matrix the inverse is first calculated, and then it is subtracted
from the matrix I, and finally the normalized matrix is multiplied by the resulting matrix. The
following table shows the fuzzy direct-relation matrix.

The fuzzy total-relation matrix

resultado | missdao risco risco de | recompe | investim | impacto
e da tecnoldgi | mercado | nsa/ganh | ento na
crescime | empresa | co 0 operacao
nto da esperado
empresa
resultad | (0.059,0. | (0.192,0. | (0.118,0. | (0.129,0. | (0.140,0. | (0.084,0. | (0.096,0.
0 e | 245,1.20 | 458,1.45 |333,1.35 |351,1.35 |370,1.45 |276,1.19 | 295,1.19
crescime | 3) 8) 3) 3) 8) 0) 0)
nto da
empresa
missao | (0.152,0. | (0.084,0. | (0.117,0. | (0.127,0. | (0.138,0. | (0.083,0. | (0.094,0.
da 368,1.33 | 315,1.30 |329,1.34 |347,1.34 | 365,1.44 | 272,1.18 | 291,1.18
empresa | 3) 6) 5) 5) 9) 3) 3)
risco (0.124,0. | (0.192,0. | (0.053,0. | (0.129,0. | (0.140,0. | (0.084,0. | (0.096,0.
tecnolog | 345,1.33 | 458,1.45 | 233,1.22 | 351,1.35 | 370,1.45 | 276,1.19 | 295,1.19
ico 6) 8) 0) 3) 8) 0) 0)
risco de | (0.130,0. | (0.192,0. | (0.118,0. | (0.058,0. |(0.140,0. | (0.084,0. | (0.096,0.
mercado | 351,1.33 | 458,1.45 | 333,1.35 | 246,1.22 | 370,1.45 |276,1.19 | 295,1.19
6) 8) 3) 0) 8) 0) 0)
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recompe | (0.136,0. | (0.192,0. | (0.118,0. | (0.129,0. | (0.063,0. | (0.084,0. | (0.096,0.
nsa/ganh | 356,1.34 | 458,1.45 | 333,1.35 | 351,1.35 | 259,1.31 | 276,1.19 | 295,1.19
0 6) 8) 3) 3) 5) 0) 0)
esperado
investim | (0.106,0. | (0.192,0. | (0.118,0. | (0.129,0. | (0.140,0. | (0.038,0. | (0.096,0.
ento 328,1.32 | 458,1.45 |333,1.35 |351,1.35 | 370,1.45 |193,1.07 |295,1.19
0) 8) 3) 3) 8) 3) 0)
impacto | (0.112,0. | (0.192,0. | (0.118,0. | (0.129,0. | (0.140,0. | (0.084,0. | (0.043,0.
na 334,1.32 | 458,145 |333,1.35 |351,1.35 | 370,1.45 |276,1.19 |206,1.07
operacdo | 0) 8) 3) 3) 8) 0) 3)

Step 4: Defuzzify into crisp values

The CFCS method proposed by Opricovic and Tzeng has been used to obtain a crisp value of
total-relation matrix. The steps of CFCS method are as follows:

(l mlnl
I =
ij T amax
Amm
(m{; — min [;
n _ lj
mij - Amax
min
. (uU mml
ij Amax
min
So that
max __
AT = max u!

ij

gt
— min/;;

Calculating the upper and lower bounds of normalized values:

mh
lf == l]/ n _ n

n

us. = ull/
5= g — )



The output of the CFCS algorithm is crisp values.

Calculating total normalized crisp values:

(L3

1-13

J

)+uisj><u

i

x..
b [1— 05+ uf)]

The crisp total-relation matrix
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resultado | missa | risco risco | recompensa/g | investime | impact
e 0 da | tecnoldg | de anho esperado | nto 0 na
crescime | empre | ico merca operac
nto da|sa do do
empresa
resultado e | 0.403 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0.419 0.433
crescimento
da empresa
missdo da | 0.516 0.474 | 0.488 0.501 |0.535 0.415 0.429
empresa
risco 0.498 0.604 | 0.397 0.506 | 0.539 0.419 0.433
tecnoldgico
risco de | 0.503 0.604 | 0.492 0.406 | 0.539 0.419 0.433
mercado
recompensa/g | 0.508 0.604 | 0.492 0.506 | 0.434 0.419 0.433
anho esperado
investimento | 0.482 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0.339 0.433
impacto  na | 0.487 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0.419 0.349
operacao

Step 5: set the threshold value

The threshold value must be obtained in order to calculate the internal relations matrix.
Accordingly, partial relations are neglected and the network relationship map (NRM) is plotted.
Only relations whose values in matrix T is greater than the threshold value are depicted in the
NRM. To compute the threshold value for relations, it is sufficient to calculate the average
values of the matrix T. After the threshold intensity is determined, all values in matrix T which
are smaller than the threshold value are set to zero, that is, the causal relation mentioned above
is not considered.

In this study, the threshold value is equal to 0.4840.484
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All the values in matrix T which are smaller than 0.4840.484 are set to zero, that is, the causal
relation mentioned above is not considered. The model of significant relations is presented in
the following table.

The crisp total- relationships matrix by considering the threshold value

resultado | missa | risco risco | recompensa/g | investime | impact
e 0 da |tecnolog | de anho esperado | nto 0 na
crescime | empre | ico merca operac
nto da|sa do do
empresa
resultado e |0 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0 0
crescimento
da empresa
misséo da | 0.516 0 0.488 0.501 |0.535 0 0
empresa
risco 0.498 0.604 |0 0.506 | 0.539 0 0
tecnoldgico
risco de | 0.503 0.604 | 0.492 0 0.539 0 0
mercado
recompensa/g | 0.508 0.604 | 0.492 0506 |0 0 0
anho esperado
investimento | 0 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0 0
impacto  na | 0.487 0.604 | 0.492 0.506 | 0.539 0 0
operacao

Step 6: Final output and create a causal relation diagram

The next step is to find out the sum of each row and each column of T (in step 4). The sum of
rows (D) and columns (R) can be calculated as follows:

D= Z;lzl Tl]
R=%T;

Then, the values of D+R and D-R can be calculated by D and R, where D+R represent the
degree of importance of factor i in the entire system and D-R represent net effects that factor i
contributes to the system.

The table below shows the final output.



The final output
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R D D+R D-R
resultado e crescimento da empresa 3.398 3.396 6.794 -0.003
missao da empresa 4.097 3.36 7.457 -0.737
risco tecnoldgico 3.345 3.395 6.74 0.051
risco de mercado 3.436 3.396 6.832 -0.04
recompensa/ganho esperado 3.664 3.395 7.059 -0.269
investimento 2.849 3.395 6.244 0.546
impacto na operacao 2.944 3.396 6.34 0.452

The following figure shows the model of significant relations. This model can be represented
as a diagram in which the values of (D+R) are placed on the horizontal axis and the values of
(D-R) on the vertical axis. The position and interaction of each factor with a point in the
coordinates (D+ R, D-R) are determined by coordinate system.

Cause-Effect diagram

0,8
0,6
0,4
0,2

-0,4
0,6
0,8

7,2

@ resultado e crescimento da empresa ® missdo da empresa

risco tecnolégico

@ recompensa/ganho esperado

impacto na operagdo

cause-effect diagram

Step 7: Interpret the results

risco de mercado

@ investimento

7,4

7,6
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According to the diagram and table above, each factor can be assessed based on the following
aspects:

- Horizontal vector (D + R) represents the degree of importance between each factor plays in
the entire system. In other words, (D + R) indicates both factor i’s impact on the whole system
and other system factors’ impact on the factor. in terms of degree of importance, missdo da
empresa is ranked in first place and recompensa/ganho esperado, risco de mercado, resultado
e crescimento da empresa, risco tecnoldgico, impacto na operacgao and investimento, are ranked
in the next places.In this study, risco tecnolégico, investimento, impacto na operacdo are
considered to be as a causal variable, resultado e crescimento da empresa, missao da empresa,
risco de mercado, recompensa/ganho esperado are regarded as an effect.

- The vertical vector (D-R) represents the degree of a factor’s influence on system. In general,
the positive value of D-R represents a causal variable, and the negative value of D-R represents
an effect. in terms of degree of importance, missdo da empresa is ranked in first place and
recompensa/ganho esperado, risco de mercado, resultado e crescimento da empresa, risco
tecnoldgico, impacto na operacao and investimento, are ranked in the next places.In this study,
risco tecnoldgico, investimento, impacto na operacdo are considered to be as a causal variable,
resultado e crescimento da empresa, missdo da empresa, risco de mercado, recompensa/ganho
esperado are regarded as an effect.
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