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RESUMO

O planejamento da inovagéo antecede o desenvolvimento das tecnologias e
dos produtos. O processo de decisdo realizado no planejamento da inovagédo € o
responsavel por avaliar e selecionar os produtos que serdo desenvolvidos. Como
esse processo depende das informagfes das propostas de produto, sua execugao é
dificultada quando elas referem-se a produtos inovadores. Nesse contexto, este
trabalho prop6e um método de analise do processo de decisdo do planejamento da
inovagdo, que considera o nivel de conhecimento das informac¢des das propostas de
produtos e a importancia dos critérios de decisdo. Como parte do projeto de
pesquisa, também foi desenvolvido um modelo do planejamento da inovacdo. Esse
descreve 0 planejamento da inovagcdo como um subprocesso integrador e
interrelacionado com 0s outros subprocessos da inovacdo e também mostra seus
principais elementos constituintes. Na primeira etapa do trabalho foram realizados
dois estudos de casos exploratérios com o intuito de complementar o esclarecimento
do planejamento da inovacédo e formatacdo do modelo. Os resultados foram usados
na segunda etapa, na qual o método de analise foi proposto e foram executados
mais dois estudos de caso, agora com o objetivo de testar o0 método. Nesses dois
estudos foram analisados os processos de decisdo de dois produtos inovadores por
meio de uma abordagem retrospectiva. Por fim, o método foi avaliado como capaz
para analisar o processo de decisdo de produtos inovadores, identificando
oportunidades e apoiando a definicdo de diretrizes para melhorar a tomada de
deciséo.

Palavras-chave: método de analise, processo de decisao, planejamento da

inovacdo, informacdes, critérios de decisdo, propostas de produto, produtos
inovadores, modelo






ABSTRACT

The front-end of innovation precedes technology and product development.
The decision-making process performed at the front-end is assigned to assess and
select products that will be introduced to development. Since this process depends
on information of product proposals, its performance is affected when innovative
products are involved. Within this context, this study proposes a method to analyse
the decision-making process of the front-end of innovation. It addresses the level of
information knowledge and the importance of decision criteria as a way to analyse
decisions. This study has also developed a model for the front-end of innovation,
which describes the front-end integrating and interrelated with the other parts of the
innovation process as well as shows its core elements. At the first phase of this study
two exploratory case studies were developed aiming to complement the
understanding about the front-end and to support the definition of the model. Results
of this phase were used at the second phase, in which the method to analyse the
decision-making process is proposed and other two case studies are conducted, with
the purpose of testing the method. These two studies analysed the decision-making
process regarding innovative products through a retrospective approach. Finally, the
method was assessed as capable of analysing the decision-making process of
innovative products, identifying opportunities and supporting the definition of
guidelines to enhance decision making.

Keywords: method, decision-making, front-end of innovation, information,
decision criteria, product proposals, innovative products, model
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1. Introducéo

1.1 Contexto da pesquisa

As caracteristicas do mercado atual posicionaram a inovacdo como um fator
indispensavel para a competividade, sobrevivéncia e crescimento das organizacoes.
A inovacdo compreende o desenvolvimento e a entrega de novos produtos,
processos, meios de comercializacdo e métodos de trabalho (OECD, 2005; TROTT,
2005). Entre esses tipos de inovacéo, a inovacéo de produtos ocorre por meio de um
processo que inicia com novas ideias e oportunidades e termina com o langcamento
de novos produtos no mercado (WHEEWRIGHT e CLARK, 1992).

O processo de inovacao de produtos fornece trés principais resultados: a
proposta tedrica, a concepcdo técnica e o modelo de exploracdo comercial do
produto (TROTT, 2005). Esses resultados estéao relacionados com os subprocessos
que formam o processo de inovacdo: o planejamento da inovacdo, O
desenvolvimento de tecnologias, o desenvolvimento de produtos e o lancamento de
produtos. Esses interagem para criar uma cadeia valor da inovacdo (HANSEN e
BIRKINSHAW, 2007).

O planejamento da inovacéo é tratado neste trabalho como o subprocesso
responsavel pelo desenvolvimento das propostas teoricas de produto e, portanto, é 0
primeiro a ser realizado no processo de inovacao. Suas atividades acontecem antes
do desenvolvimento das tecnologias e dos produtos e também podem ter conexao
direta com o subprocesso de langamento no mercado. Essas atividades envolvem a

identificacdo de ideias e oportunidades a partir do contexto estratégico e a definicdo



de propostas que descrevem os objetivos técnicos, comerciais e financeiros para as
novas tecnologias, produtos e negocios.

Ja existem trabalhos que tratam das fases iniciais do processo de inovagao
e do desenvolvimento de produtos, denominando-as de fuzzy front-end (MURPHY e
KUMAR, 1997; KHURANA e ROSENTHAL, 1997; KOEN et al., 2001). Contudo
esses adotam uma perspectiva mais focada no planejamento de produtos, isto €,
seus resultados seriam entrada para o subprocesso de desenvolvimento de
produtos. Dessa forma eles adotam apenas parte do que € proposto como escopo
do planejamento da inovacdo neste trabalho. No restante, assume-se que 0
planejamento da inovacao e o fuzzy front-end sao correspondentes.

O planejamento da inovacdo tem caracteristicas diferentes dos outros
subprocessos. Ele apresenta um fluxo de atividades complexo e iterativo, como
descrito no modelo de Koen et al. (2001), trata de informacgdes incertas e dinamicas
e reune pessoas de diferentes areas organizacionais visando a formulacdo de
objetivos Unicos e compartilhados (MURPHY e KUMAR, 1997; KHURANA e
ROSENTHAL, 1997; MOENAERT et al., 1995). Apesar das dificuldades, o
planejamento da inovacdo € considerado essencial para 0 sucesso das
organizacdes e tem sido destacado como uma grande oportunidade para a melhoria
do desempenho do processo de inovacdo (BARCZAK, GRIFFIN e KAHN, 2009;
MARKHAM et al., 2010).

As pesquisas sobre o planejamento da inovacdo analisaram inicialmente
suas atividades, melhores praticas, meétodos e ferramentas. Os resultados
encontrados permitiram um melhor entendimento do seu funcionamento e avancos
no seu gerenciamento (WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; KHURANA e

ROSENTHAL, 1997, 1998; KIM e WILEMON, 2002; KOEN et al., 2001, 2002).



Porém, com o crescimento do interesse por produtos inovadores, algumas das
teorias usadas no planejamento da inovagdo, como 0S processos stage-gate
(COOPER, 2001), tém sido questionadas (SONG e MONTOYA-WEISS, 1998; RICE
et al.,, 1998; OOSTERWALL, 2009; OORSCHOT et al., 2010), mostrando a
necessidade de realizacdo de novas pesquisas.

Nesse sentido tém surgido novas teorias que buscam aumentar a
flexibilidade do processo de inovacao, tornando-o capaz de responder as novas
demandas, principalmente relacionadas com produtos inovadores. Alguns exemplos
sdo o desenvolvimento flexivel de Smith (2007), a adaptacdo do processo de
desenvolvimento do produto em funcdo do nivel de inovacdo de Rozenfeld et al.
(2006) e Cooper (2008), e a gestao agil de projetos de Amaral et al. (2010).

Uma frase comum em trabalhos que enfatizam a necessidade contingencial
€: “one size does not fit to all”, que significa: 0 mesmo tamanho ndao é bom para
todos. Essa frase pode ser encontrada direta e indiretamente em varios estudos
sobre o planejamento da inovacéao, em particular para a diferenciacdo em funcéao do
nivel de inovacéo. Entre eles podem ser citados: Shenhar (2001), Nobelius e Trigg
(2002), Koen (2004), Backman, Borjesson e Setterberg (2007), Khurana e Rosenthal
(1997), Buijs (2008), Stockstrom e Herstatt (2008), e Sperry e Jetter (2009).

Apesar de esses trabalhos terem reforcado a importancia de investigar o
nivel de inovacdo como um fator contingencial para o planejamento da inovacao,
poucos deles apresentam contribuicdo nesse sentido. As excecdes sao Koen (2004),
Verworn, Herstatt e Nagahira (2008) e Sperry e Jetter (2009), que discutem sobre o
planejamento da inovacao para produtos com diferentes niveis de inovacgéo, e para o
trabalho de Brentani e Reid (2011), que foca nos produtos inovadores. Lembrando

gue sao considerados produtos inovadores aqueles que se enquadram como uma



inovacado realmente nova ou como uma inovacao radical na classificacdo de Garcia
e Calantone (2002) (vide secao 3.4).

Outra questéao relevante para o planejamento da inovacao é o seu processo
de decisdo, que considera a avaliacdo e selecdo das propostas de produtos. Esse
processo depende das informacfes das propostas, as quais séo incertas, ja que
tentam prever fatos futuros. A dificuldade é ainda maior quando as propostas
referem-se a produtos com elevado nivel de inovacéo tecnolégica e/ou comercial.
Diante disso, as empresas tém enfrentado dificuldades para executar o processo de
decisdo quando estdo envolvidas propostas de produtos inovadores (COOPER e
EDGETT, 2008; VERWORN, HERSTATT e NAGAHIRA, 2008; MARKHAM et al.,
2010). Portanto, necessita-se de novas teorias e ferramentas para apoiar sua
realizacdo nesses casos.

A partir desse contexto, nota-se a oportunidade de investigar a realizagao no
planejamento da inovacdo do processo de decisdo para propostas de produtos

inovadores. Essa oportunidade de pesquisa € o foco deste trabalho.

1.2 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho é desenvolver um método de andlise do
processo de decisdo do planejamento da inovagao, que considere as caracteristicas
das propostas de produtos inovadores. Assim, espera-se contribuir com esse
processo por meio da melhoria da avaliagdo e selecdo das propostas de produtos
inovadores.

O método de analise visa indicar as inconsisténcias existentes entre 0s

critérios de decisdo e o nivel de conhecimento das informacdes da proposta do



produto. Parte-se do pressuposto que para tomar uma melhor decisdo, as
informacdes necessarias para 0 uso de cada critério de decisdo devem ser
conhecidas.

Como objetivo secundario, este trabalho busca propor um modelo para
descrever o0 planejamento da inovagcdo como um subprocesso integrador e
interrelacionado com o0s outros subprocessos do processo de inovacao e também
indicar quais sao seus principais elementos. Tais resultados sdo utilizados para
contextualizar o processo de decisdo do planejamento da inovacdo e apoiar o

desenvolvimento do método de analise, que € o objetivo principal do trabalho.

1.3 Justificativa da pesquisa

O planejamento da inovacgdo é importante para as empresas, pois é nele que
sdo definidas, avaliadas e selecionadas as propostas dos produtos que seréo
desenvolvidos e lancados no mercado. Dessa forma, a elaboracdo de um método
que apoie a melhoria do processo de decisdo do planejamento da inovagao traz
beneficios para o desempenho das empresas no processo de inovacao.

O método de analise fornece subsidios para melhorar a avaliacao e selecao
das propostas de produtos inovadores no planejamento da inovagdo. Assim, ele
contribui para o melhor gerenciamento dos produtos inovadores, que sao de grande
interesse das organizacbes e da sociedade, devido aos potenciais beneficios
sociais, econémicos e ambientais.

Portanto, esta pesquisa justifica-se por apoiar o preenchimento de uma
lacuna da teoria e por disponibilizar um método capaz de ajudar as empresas a

decidir sobre as propostas de produtos inovadores no planejamento da inovacao.



1.4 Descricao do documento

Este documento esta organizado nos seguintes capitulos:

» Neste primeiro capitulo — Introducéo — foi descrito o contexto do processo
de inovacdo de produtos e do planejamento da inovagédo. Depois foi
enunciado o objetivo e a justificativa da pesquisa.

o No segundo capitulo — Metodologia de Pesquisa — € descrito o método
cientifico selecionado para atingir o objetivo proposto e sdo apresentadas
as etapas da pesquisa.

« No terceiro capitulo — Revisao Bibliografica — € apresentado um resumo
dos conhecimentos levantados sobre os temas: gestdo da inovagao,
planejamento da inovacgao, incertezas e informacgdes no planejamento da
inovacgao, e processo e critérios de decisao no planejamento da inovacao.

o No quarto capitulo — Estudos de Caso Exploratérios — sao apresentados
os resultados dos dois estudos de caso realizados para investigar o
planejamento da inovagdo e € feita uma andlise para se identificar os
elementos que deveriam ser considerados na elaboracdo do método de
andlise do processo de decisao.

« No quinto capitulo — Modelo do Planejamento da Inovacédo — séo descritos
os elementos do planejamento da inovacdo e € apresentado como eles
interagem. Esse resultado apoia a contextualizacdo do método de analise
no planejamento da inovacao.

e No sexto capitulo — Método de Andlise do Processo de Decisdo — é
explicada a l6gica de funcionamento do método e sdo apresentados seus

componentes e atividades.



o No sétimo capitulo — Estudos de Caso para Teste do Método de Analise —
sdo apresentados os dois estudos de caso realizados para testar o
método de analise, os quais permitiram identificar suas caracteristicas,
beneficios e limitacdes.

o No oitavo capitulo — Considera¢cfes Finais — os resultados da pesquisa
sao revisados e analisados em relacdo ao seu objetivo. Em seguida sao
apresentadas a contribuicdo para a teoria e a pratica, as limitacdes da

pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.






2. Metodologia de Pesquisa

A metodologia de pesquisa deve apoiar a definicdo das estratégias de
pesquisa, das etapas do trabalho e dos instrumentos a serem utilizados, de forma
gue seja possivel atingir ao objetivo estabelecido (KARLSSON, 2009). Assim, antes
de descrevé-la, é importante relembrar o objetivo proposto: desenvolver um método
de analise do processo de decisdo do planejamento da inovacédo, que considere as
caracteristicas das propostas de produtos inovadores.

Para atingir esse objetivo, a pesquisa segue uma abordagem falsificacionista
(FLEURY, 2011) que tem origem no pensamento cientifico de Karl Popper (1959).
Essa abordagem sugere que uma teoria pode ser proposta a partir de uma deducéo
l6gica ou intuicdo para posteriormente ser testada empiricamente. A proposta é
considerada valida enquanto ndo for refutada.

A proposta nesta pesquisa corresponde ao desenvolvimento do método de
analise, que ocorre de modo iterativo. No primeiro ciclo propde-se um arcabouco
tedrico a ser aprimorado em estudos de caso exploratérios. No segundo ciclo
realiza-se uma analise mais aprofundada dos elementos identificados no primeiro
ciclo para se definir o método em si. Finalmente parte-se para o teste, que é a
tentativa de refutacdo da proposta.

Entre os métodos cientificos disponiveis, a revisao bibliografica € usada para
se conhecer o estado da arte no tema de interesse e o estudo de caso é utilizado
para a exploracdo de fenbmenos empiricos (EISENHARDT, 1989; VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002; KARLSSON, 2009). Assim, esses dois métodos

sdo adotados no primeiro ciclo desta pesquisa.
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Na revisao bibliogréafica € preciso definir o escopo de interesse, as palavras-
chave de busca e as fontes a serem utilizadas. As fontes consideradas nesta
pesquisa sao teses, livros, revistas e congressos académicos nas areas de gestao
da inovacédo, gestdo de tecnologia e desenvolvimento de produtos. Essas sao
consultadas pelo acesso a bases de dados académicas, como Web of Science e
Scopus.

No estudo de caso sao inicialmente definidos os construtos e variaveis que
pretendem ser investigados. Esses auxiliam na organizacdo dos fatos a serem
estudados, na construcao dos instrumentos de coleta de dados (roteiros de pesquisa
e/ou questionarios), na analise dos dados e nas conclusées. Em seguida, 0s casos
sdo selecionados de acordo com as restricdes e objetivos da pesquisa, 0s quais
podem ser muitos, para um levantamento de dados extenso e superficial, ou poucos,
para uma analise detalhada. Os dados coletados sdo analisados individualmente
e/ou longitudinalmente por meio de abordagens usualmente qualitativas a fim de
apoiar a proposicdo e contestacdo de teorias (EISENHARDT, 1989; VOSS,
TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002).

Os resultados da revisao bibliografica e dos estudos de casos exploratorios
realizados no primeiro ciclo desta pesquisa sdo usados para a identificacdo dos
elementos do planejamento da inovacéo a serem considerados no desenvolvimento
do método de andlise. E esses resultados apoiam a constru¢cdo de um modelo que
descreve os elementos do planejamento da inovacéo, a interacdo entre eles e as
caracteristicas do processo de deciséo.

No segundo ciclo desta pesquisa realiza-se uma nova revisao bibliografica

com o propésito de aprofundar o conhecimento necessario para a formulagdo do
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método e definicdo dos seus componentes e atividades. Finalizado esse segundo
ciclo, a proposta esta pronta para ser testada.

O teste do método avalia se ele atende ao objetivo para o qual foi proposto.
Isto é, se ele é capaz de contribuir para melhoria das decises de avaliacdo e
selecdo das propostas de produtos inovadores no planejamento da inovagdo. Em
virtude desse objetivo € primordial que os casos selecionados envolvam produtos
inovadores.

O método cientifico de estudo de caso também é recomendado quando se
quer testar uma proposta. Esse tipo de estudo de caso, assim como o usado para a
exploracdo de fendbmenos empiricos, envolve a selecédo dos casos e a definicdo dos
dados a serem coletadas e da forma de analise (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH,
2002, p.199). Portanto, o0 método de estudo de caso é reutilizado na pesquisa, mas
agora para realizar o teste do método de analise.

A partir do que foi descrito nos paragrafos anteriores, foram formuladas seis
etapas para esta pesquisa, que sao ilustradas na Figura 1 e descritas na proxima

secao.
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(D) Revisa
Reviséao 2 L.
Bibliografica 1 Estudos de Caso Exploratérios
Mod(_aloS do Investigacéo empirica do planejamento da
Planejameflto inovacgao e identificagdo dos elementos para uso
da Inovagéo no método de anélise
Niveis de ’r
Inovacgéo ( .
vag 3) Desenvolvimento do Modelo

do Planejamento da Inovacgéao

Descricdo dos elementos do planejamento da
inovagao, da interagéo existente entre eles e das
caracteristicas do processo de decisao

Reviséo
Bibliografica 2

Informacdes ‘
das Proposta 5 L. ; L.
de Produto Proposicédo do Método de Analise
o Desenvolvimento da légica de funcionamento,
Critérios de - ,
Decisio componentes, atividades e ferramentas do método

¥

Estudos de Caso para Teste do Método

Avaliagdo dos resultados obtidos com a aplicagédo
do método de andlise

Figura 1 — Etapas da pesquisa

2.1 Etapa 1 — Revisao Bibliografica 1

Esta primeira revisdo bibliografica considera artigos de periodicos, anais de
congressos e livros com informacdes sobre os niveis de inovacdo de produtos e
sobre o planejamento da inovacao. As buscas séo feitas nas bases de dados por

meio de palavras-chave. Na Tabela 1 sdo mostradas as palavras-chave usadas.

Tabela 1 — Palavras-chave usadas na primeira revisao bibliografica

Tema Palavras-Chave Inglés Palavras-Chave Portugués
Inovacio Produtos Innovation, Product Development, Inovacao, Desenvolvimento de
& Product Innovation Produtos, Inovacéo de Produto

Niveis de Inovacdo innovativeness, degree of innovation, Graus de Inovacgéo, Niveis de Inovacéo,
de Produtos levels of innovation, typology Tipologia

Planejamento da inovacéo, pré-
desenvolvimento, planejamento de
produto, pré-projeto

Planejamento da front-end, front end, predevelopment,
Inovacao early phases, product planning
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Os trabalhos com maior niumero de citacbes nas bases de dados sé&o
considerados como ponto de partida para estudo. Esses sdo analisados e suas
citacbes apoiam a identificacdo de outros trabalhos. Assim, sdo feitas varias
iteracOes de leitura, analise e busca, culminando em um conjunto de trabalhos que
aborde o estado da arte dos temas.

Os resultados dessa etapa sdo apresentados no capitulo 3 e compreendem

desde a secdo 3.1 até a secdo 3.7.

2.2 Etapa 2 — Estudos de Caso Exploratorios

O propésito da realizacdo dos estudos de caso exploratorios € analisar
empiricamente a realizagcdo do planejamento da inovacdo. Como resultado séo
levantados indicios sobre os seus elementos, permitindo a identificacdo daqueles
relacionados com o objetivo do método de andlise e com as propostas de produtos
inovadores.

A unidade de analise dos estudos de caso é o planejamento da inovacao
praticado nas unidades de negdécios das empresas. A delimitacdo no nivel de
unidade de negdcio € importante, pois, em algumas empresas, 0 planejamento da
inovagao pode variar entre as unidades.

Os critérios de selecdo dos casos foram: empresas que desenvolvem
produtos e que realizam o planejamento da inovacdo. Além desses dois, as
empresas tém que estar entre os lideres de mercado no seu setor de atuagdo e
possuir exemplos de produtos inovadores em seu historico. Esse ultimo critério
garante a possibilidade de analisar o processo de decisdo usado para esse tipo de

produto.
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A coleta dos dados € realizada por meio de entrevista e segue um roteiro de
pesquisa. A quantidade e o cargo das pessoas entrevistadas podem variar, caso
existam limitacdes de acesso. Porém, em todos 0s casos, pelo menos o gestor ou
diretor do desenvolvimento de produtos e/ou tecnologias dever ser entrevistado,
garantindo uma visao holistica do planejamento da inovacédo. As entrevistas sao
programadas para durar de duas a trés horas, sendo conduzidas de acordo com o
contetudo do roteiro. Quando pertinente, o pesquisador também pode considerar
outros pontos levantados pelos proprios entrevistados.

Os itens considerados no roteiro de pesquisa séo identificados por meio da
revisao bibliografica. Esses sé@o organizados em dimensdes que fornecem uma visédo
geral da realizacdo do planejamento da inovacao na empresa. Nesta pesquisa sao
adotadas quatro dimensdes genéricas de um processo de negocio descritas por
Silva e Rozenfeld (2003). A seguir essas dimensdes sdo descritas no contexto do
planejamento da inovacao:

e Estratégia: atua na integracdo do planejamento da inovagdo com o
planejamento estratégico do negoécio, o qual funciona como um
delimitador e direcionador do processo de inovacao.

e Organizagdo: lida com o gerenciamento dos colaboradores do
planejamento da inovagdo. Entre eles estdo os membros internos e
externos da organizacao, tais como: parceiros, fornecedores, clientes e
concorrentes.

¢ Atividades e Informacdes: considera a realizacdo e gestédo das atividades
e envolve a preparacdo e compartihamento das informacfes do

planejamento da inovacao.
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e Recursos: compreende os métodos, ferramentas e sistemas usados no
planejamento da inovacdo. Essa dimensdo tem forte relacdo com a

dimensao anterior.

Depois de coletados nas entrevistas, os dados foram organizados em fungao
das dimensbes. Em seguida eles foram analisados individualmente e
longitudinalmente de forma qualitativa. Como resultado sao identificados os
elementos do planejamento da inovacdo e também a relagdo desses com o objetivo
do método de andlise e com as propostas de produtos inovadores. Assim, 0s
elementos que devem ser usados no desenvolvimento do método sdo selecionados.

Os resultados dessa etapa sdo apresentados no capitulo 4.

2.3 Etapa 3 — Desenvolvimento do Modelo do Planejamento da
Inovacgao

Nesta etapa desenvolve-se o0 modelo do planejamento da inovagao por meio
das informagBes obtidas na revisdo bibliogrédfica e nos estudos de caso
exploratérios. Esse modelo descreve os elementos do planejamento da inovacao, a
interacdo entre eles e as caracteristicas do processo de decisdo. Seu resultado
contribui para a proposicdo do método de analise, pois esclarece o contexto e 0s
elementos do planejamento da inovagao.

Os resultados dessa etapa sdo apresentados no capitulo 5.
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2.4 Etapa 4 — Revisao Bibliografica 2

Esta segunda revisdo bibliogréfica foca nos elementos do planejamento da
inovacdo que foram selecionados para fazer parte do método de analise. Ela segue
0S mesmos procedimentos e ferramentas da primeira revisdo. As novas palavras-
chave definidas estdo descritas na Tabela 2, sendo que essas ja consideram 0s

elementos selecionados, conforme resultados apresentados nos capitulos 4 e 5.

Tabela 2 — Palavras-chave usadas na segunda revisao bibliografica

Tema Palavras-Chave Inglés Palavras-Chave Portugués

planejamento da inovacéo, pré-
desenvolvimento, planejamento de
produto, pré-projeto

Planejamento front-end, front end, predevelopment, early
da lnovacdo  phases, product planning

project selection, portfolio management,
Processos e  decision-making, decision process,
critérios de decision criteria, selection criteria,
deciséo prioritization criteria, evaluation criteria,
assessment criteria

selecao projetos, gestéo portfélio,
tomada deciséo, processo deciséo,
critérios decisao, critérios selecao,
critérios priorizagao, critérios avaliagdo

uncertainty, uncertainties, information incerteza, abordagem processamento
processing approach, uncertainty informacdes, protocolo de produto, caso
Incertezas e reduction, product protocol, business case, de negdcio, definicdo de projeto,
informacdes  business plan, project definition, product definicdo de produto, minuta de
definition, product charter, innovation produto, minuta de inovacdo, minuta de
charter, project charter projeto

Os resultados dessa etapa sédo apresentados no Capitulo 3, desde a secédo

3.8 até a secdo 3.11.

2.5 Etapa 5 — Proposicao do Método de Analise

Nesta etapa ocorre a proposicao da logica de funcionamento do método de
andlise e a definicdo das suas atividades e componentes. Para isso sdo usados 0s

elementos do planejamento da inovagdo que foram selecionados apés a analise dos
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estudos de caso exploratérios (etapa 3) e as informacfes adicionais da segunda
revisao bibliogréafica (etapa 4). A concepcédo do método também considera criticas e
sugestdes fornecidas por especialistas no planejamento da inovacao.

Os resultados dessa etapa sdo apresentados no capitulo 6.

2.6 Etapa 6 — Estudos de Caso para Teste do Método

O método de analise é testado por meio de estudos de caso. Com o intuito
de considerar o processo de decisdo do planejamento da inovagao, optou-se por
selecionar propostas de produtos inovadores que ja haviam passado pelo processo
de decisdo. Assim, o método poderia analisar a decisdo tomada sem influenciar o
processo e sem ser influenciado. Isto é, foi adotada uma abordagem retrospectiva
nos estudos de caso.

Devido a abordagem retrospectiva, as pessoas da empresa responsaveis
por fornecer os dados para a aplicacdo do método devem ter participado
diretamente da proposicao do produto e do processo de decisdo. Além disso, como
a aquisicdo dos dados pode ser prejudicada pelo tempo, a abordagem do
roadmapping (OLIVEIRA et al.,, 2012) é adotada. Essa ajuda na reflexdo e na
recordacdo dos fatos ocorridos, uma vez que utiliza notas adesivas e um mapa
estruturado em camadas e no tempo (roadmap). E assim minimiza os impactos da
abordagem retrospectiva.

A arquitetura do roadmap utilizada, que é mostrada Figura 2, possui no eixo
horizontal as trés fases do planejamento da inovacéo (ver fases na secdo 5.1) e a

dimensdo de tempo. No eixo vertical sdo usadas seis camadas, cinco delas
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relacionadas aos tipos de informacéo das propostas de produto (mercado, negécio,

produto, tecnologia e recursos) e uma para a descricao dos critérios de decisao.

Identificagcao

|
|
|
i

Linhado Tempo |
|
| Oportunidades
|

{ o |
Critérios Decisao Critério Critério

Figura 2 — Arquitetura do roadmap usado nos estudos de casos de teste do método
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A aquisicdo dos dados é feita em uma reunido, comecando com o
preenchimento do roadmap que descreve a evolucdo das informacdes da proposta
do produto e os critérios usados no processo de decisdo. Em seguida, as pessoas
preenchem os formularios necesséarios para aplicacdo do método e séao
guestionadas sobre a decisdo tomada. Essa reunido € planejada para durar entre
uma e duas horas e os dados coletados sdo guardados no préprio roadmap, nos
formularios e nas anotacdes feitas pelo pesquisador.

Finalizada a coleta dos dados, o método de analise é aplicado de forma
isolada pelo pesquisador. O resultado é comparado com as opinides dos
entrevistados a fim de comprovar ou ndo a capacidade do método para esclarecer a
presenca de inconsisténcias na decisdo tomada e apoiar a melhoria do processo de
decisdo. Em caso afirmativo, 0 método passa no teste e sua proposta continua

valida, senao ela é refutada.
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3. Revisado Bibliografica

3.1 Conceito e tipos de inovacgao

A inovacdo representa a capacidade de identificar oportunidades e de
aproveita-las. Assim, ela ndo se resume apenas em descobrir novos mercados, mas
também em encontrar novas formas de servir mercados consolidados (TIDD,
BESSANT e PAVITT, 2005). Além disso, a inovacédo inclui desde a aplicacdo de
novos conhecimentos em pequenas escalas visando pequenas melhorias até a
comercializacdo de grandes avancos tecnoldgicos (ROTHWELL e GARDINER,
1985). Portanto, para que seja uma inovacao, € necessaria a presenca de pelo
menos uma novidade para a empresa em termos de seus produtos, processos e
métodos (OECD, 2005).

Uma caracteristica primaria da inovagcao € sua aplicacdo no mercado. Trott
(2005) a diferencia da invencdo pelo fato de representar a comercializacdo ou
aplicacao pratica de ideias ou invencdes. O autor resume a inovacdo na seguinte
formula: “Inovacdo = Proposta Teorica + Concepcdo Técnica + Exploracéo
Comercial”. E partir dessa logica, ele a define como o gerenciamento de todas as
atividades relacionadas com o processo de geracao de ideias, desenvolvimento de
tecnologia e desenvolvimento e comercializacdo de novos produtos.

Outra caracteristica da inovacédo é a necessidade de se conhecer como seus
componentes devem ser integrados — a arquitetura da inovacdo — e ndo apenas
saber que componentes a formam (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005). Segundo

Henderson e Clark (1990), a inovagdo raramente envolve uma Unica tecnologia ou
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mercado, mas um conjunto de conhecimentos que € reunido em uma configuracéo
especifica.

A classificacdo da inovacao tem sido realizada principalmente em funcéo do
objeto que € modificado. O Manual de Oslo (OECD, 2005) distingue a inovagao em:
inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovacdo de marketing e inovacgao
organizacional. Enquanto que Tidd, Bessant e Pavitt (2005) dividem a inovacédo em:
inovacdo de produto, inovacdo de processo, inovagao de posicdo e inovacdo de
paradigma.

Essas duas classificacdes coincidem com relacéo as inovacdes de produto e
processo. As inovacOes de produto referem-se a introducdo de bens ou servigos
novos ou aprimorados em relacéo as ofertas existentes na organizacédo e em relacéao
as suas caracteristicas e usos correntes. Ja as inovacdes de processo
correspondem as mudancas nos métodos pelos quais 0s bens ou servicos séo
produzidos e entregues.

A inovacao de marketing, segundo OECD (2005), envolve mudancas no
método de comercializacdo do produto ou servico que podem ocasionar alteracdes
no conceito, embalagem, posicionamento, promocao e prec¢o. A inovagao de posicao
proposta por Tidd, Bessant e Pavitt (2005) pode ser considerada parte da inovagao
de marketing, visto que se refere a mudancgas no contexto em que 0s produtos séo
oferecidos ao mercado.

A inovacédo de paradigma e a inovacao organizacional estao relacionadas ao
ambiente da organizacdo. Segundo OECD (2005), a inovacdo organizacional
compreende o uso de um novo método organizacional nas praticas do negdcio, na

organizacdo em si ou nas relagdes externas. Na inovacdo de paradigma proposta
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por Tidd, Bessant e Pavitt (2005) ocorrem mudancas no modelo mental que rege o

comportamento da organizacao.

3.2 Ciclos da inovacao

Abernathy e Utterback (1978) analisaram o ciclo de vida das inovagcbes em
produtos e propuseram um modelo formado por trés fases para representa-lo. A
primeira fase, denominada pelos autores de Fase de Mudanca, envolve um alto nivel
de incertezas em termos da configuracdo do produto e da necessidade do mercado.
Além do que, nela ainda sdo desconhecidas as tecnologias necessarias para seu
desenvolvimento. Também acontece nessa fase uma extensiva experimentacao que
apoia a definicdo de uma configuracéo inicial do conceito do produto.

Conforme surge um conceito predominante, o foco muda para a imitacéo e o
desenvolvimento. Nesse momento inicia-se a segunda fase do modelo, denominada
de Transicdo. Nessa fase as atividades passam a buscar diferenciacées do produto
juntamente com maior qualidade e desempenho e menor preco.

Em seguida, com a maturidade do conceito em uso, inicia-se a Fase
Especifica. Nela as inovagdes incrementais se tornam mais presentes e a énfase é
direcionada para reducéo de custos e aumento da produtividade. Nessa fase surgem
as inovacdes de manufatura, devido a necessidade de aumentar a produtividade da
producdo, e também cresce a quantidade de diferenciacdes e customizacdes do
produto.

Tidd, Bessant e Pavitt (2005) relacionaram as caracteristicas da inovacao

com as fases do ciclo de vida da inovagédo de Abernathy e Utterback (1978). Dessa
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forma, eles descreveram as principais diferencas existentes em cada uma das fases,

gue sdo mostradas na Tabela 3.

Tabela 3 — Diferencas entre as fases do ciclo de vida da inovacéo (TIDD, BESSANT e PAVITT,
2005)

Caracteristica

dei ~ Fase de Mudanca Fase de Transi¢céo Fase Especifica
e inovagao

Foco da Desempenho funcional

competitividade  do produto Variacao do produto Reducéo de custo

Informagao sobre Oportunidades geradas  Presséo por reducéo de

Inovacao necessidades dos ~ )
. g . pela extensdo das custos, melhorias,
incentivada por  clientes e entradas ; P )
P capacidades técnicas gualidade, etc.
técnicas
Tipo de Aumento do volume . .
. ~ Grandes mudancgas nos Inovacgdes incrementais no
inovagao rodutos requer grandes roduto e no processo
predominante P inovacbes de processo P P
. . . , Inclui pelo menos um A maioria sé@o produtos
Linha de Diversa, incluindo ! . )
. P conceito estavel ou padronizados e com pouca
Produto conceitos flexiveis . : o
dominante diferenciacao

Eficiente, de capital
intensivo e relativamente
rigido

Proces§o de Flexivel e ineficiente Torna-se mais rigido e
Produgéo definido

3.3 Nivel de inovacéao dos produtos

Os produtos podem ser classificados por meio de diversos critérios. Entre os
principais estdo o nivel de inovagéo tecnoldgica, o nivel de inovacdo comercial e a
complexidade estrutural (BOOZ ALLEN & HAMILTON, 1982; SHENHAR, 2001,
DANNEELS e KLEINSCHMIDT, 2001; GARCIA e CALANTONE, 2002; DVIR e
SHENHAR, 2007).

Garcia e Calantone (2002) combinam dois critérios para avaliar o nivel de
inovagdo dos produtos: o nivel de descontinuidade mercadoldgica e tecnoldgica e a
perspectiva de impacto da inovagdo. No nivel de descontinuidade, os autores
consideram o tamanho da mudanca que o novo produto causa nos fatores de

mercado e a diferenca tecnoldgica relacionada com seu desenvolvimento. Para a
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perspectiva de impacto, eles apresentam duas vertentes: a macro perspectiva e a
micro perspectiva. Na macro perspectiva, o nivel de inovagdo corresponde a
capacidade da inovacao para ocasionar o surgimento de uma nova tecnologia ou
novo mercado. Ja na micro perspectiva, ele considera a capacidade da inovacgao
para afetar os processos internos da organizacao.

Booz Allen & Hamilton (1982) apresentam uma das classificacdes do nivel
de inovacdo de produto mais citadas. Eles distinguem o nivel de inovagcdo nas
perspectivas da organizacdo e do cliente. A perspectiva da organizacao pode ser
considerada similar a micro perspectiva apresentada por Garcia e Calantone (2002).
Enquanto que a perspectiva do cliente € definida como o nivel de inovacédo notado
pelos usuarios. Essa Ultima segue uma avaliacdo diferente da macro perspectiva
apresentada por Garcia e Calantone (2002), pois a percepc¢do de inovacdo de um
produto para o seu usuario pode ser diferente da percepc¢ao do mercado.

Shenhar (2001) adota duas dimensdes para a diferenciacdo entre os
projetos de produtos: a incerteza tecnoldgica e a complexidade da arquitetura do
produto. Segundo o autor, a incerteza tecnoldgica se refere a utilizacdo de
tecnologias consideradas novas ou maduras para a empresa durante o
desenvolvimento do produto. Essa denominacdo de incerteza tem relacdo com a
perspectiva da organizacao proposta por Booz Allen & Hamilton (1982). A segunda
dimensdo — complexidade da arquitetura — segue a definicdo de que um produto &
formado por uma estrutura hierarquica de sistemas e subsistemas que possui
diferentes niveis de detalhamento e necessidades de gerenciamento.

A partir dos critérios de classificacdo, os autores citados nos paragrafos

anteriores desenvolveram propostas de niveis de inovacdo para 0s produtos.
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Algumas delas combinam critérios para definir os tipos de produtos, enquanto outras
seguem uma classificacdo independente para cada critério.
A proposta de Booz Allen & Hamilton (1982) classifica os novos produtos em

seis tipos, que sdo mostrados na Figura 3.

Novidade para o mercado
(visdo do cliente)

Baixa > Alta
Alta Novas linhas de Produtos novos para
© produtos 0 mundo
@
q ®
o Melhorias/Revisdes Adicbes em linhas
% s nos produtos de produtos
© £ existentes existentes
S o
>
=}
P Reduc¢des de custo Reposicionamentos
Baixa

Figura 3 — Nivel de inovacédo de produtos de Booz Allen & Hamilton (1982)

e Produtos novos para 0 mundo: SA0 0S primeiros a surgir e criam um novo
mercado. Eles usualmente contém uma nova tecnologia ou utilizam uma
tecnologia existente de uma nova forma, resultando em produtos
revolucionarios.

e Novas linhas de produtos: sdo produtos conhecidos no mercado, mas
inéditos para a empresa que pretende desenvolvé-los. Eles geram a
oportunidade de entrar em um mercado existente.

o Adicoes em linhas de produtos existentes: este tipo de produto € um
subgrupo das novas linhas de produto. Ele gera um produto diferente do
atualmente ofertado ao mercado, mas que nao possui um nivel de
inovacao suficiente para ser considerado uma nova linha de produto.

e Melhorias e revisdes nos produtos existentes: representam substituicoes

nas linhas de produtos da empresa. Normalmente sdo produtos que
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acrescentam correcdes de projeto, melhorias de desempenho e aumento
de qualidade.

e Reducbes de custo: este tipo de produto traz modificagcdes com o objetivo
de reduzir o custo de producdo. Caso nédo traga beneficio adicional para
os clientes, ndo € um novo produto pela perspectiva de inovagéao para o
mercado.

e Reposicionamentos: sdo produtos que representam novas aplicacfes de
produtos existentes. A inovacdo nesse caso esta relacionada com a

percepcéao do cliente.

Shenhar (2001) divide os produtos em quatro tipos segundo a incerteza

tecnoldgica e em trés tipos segundo a complexidade da arquitetura.

Para a dimensao de incerteza tecnolégica, Shenhar (2001) prop6&e os tipos:

« Baixa tecnologia: este tipo envolve a utilizacdo de tecnologias conhecidas
pela empresa e pela industria. Os produtos com baixa tecnologia
oferecem pouca oportunidade de vantagem competitiva.

o Meédia tecnologia: este tipo envolve os produtos que utilizam tecnologias
existentes e estabelecidas, mas que podem incluir uma pequena parcela
de novas tecnologias. Tais produtos incorporam novas funcionalidades,
contribuindo para um aumento do diferencial competitivo da empresa.

« Alta tecnologia: este tipo aplica pela primeira vez na empresa tecnologias
ja conhecidas na induastria, gerando uma grande quantidade de novas
funcionalidades. Com isso a empresa consegue mudar sua base de

competicdo no mercado.
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e Super alta tecnologia: este tipo necessita do desenvolvimento de novas
tecnologias, que podem representar novas tendéncias ou ainda ser

desconhecidas.

E para a complexidade da arquitetura, Shenhar (2001) propde os tipos:

e Montagem: consiste em um Unico componente ou unidade montada. Uma
montagem pode ser um subsistema que executa uma funcdo bem
definida dentro de um sistema mais amplo ou um produto independente
que realiza uma unica funcéo de abrangéncia limitada.

o Sistema: compreende um conjunto de elementos interativos e integrados
em um unico produto. O sistema € composto por varios subsistemas e é
capaz de desempenhar varias funcionalidades. Exemplos desse tipo de
produto envolvem computadores, avides, construcdes, automoveis, etc.

e Programa: conjunto de sistemas dispersos que atuam para atingir um
propésito comum. Esse tipo ocorre em organizacbes presentes em

diferentes localidades.

A proposta de Garcia e Calantone (2002) foi desenvolvida com o intuito de
padronizar as classificacdes usadas até o momento. Assim, por meio da analise de
varios autores, os autores propdem trés tipos de produtos. A relacao entre os tipos e
os critérios de classificacdo esta apresentada na Figura 4. Deve-se salientar que
essa proposta assume que quando existir impacto na macro perspectiva, também

havera impacto na micro perspectiva.



Dimensdes de Classificacéo

Tipos de Produto
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Figura 4 — Nivel de inovacédo de produtos de Garcia e Calantone (2002)
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A seguir € apresentada a descricdo fornecida pelos autores para cada um

dos tipos de produtos:

e Inovacao incremental: incorpora melhorias (funcionalidades, beneficios,

preco, manufatura, processo) em produtos por meio da adocdo de

tecnologias conhecidas e introducdo em mercados existentes.

« Inovacao realmente nova: impacta ou no mercado ou na tecnologia pela

macro perspectiva, e resulta, ao mesmo tempo, em mudancas dos dois

tipos na micro perspectiva. Esse tipo inclui a introducdo de novas

tecnologias em mercados existentes (novas linhas de produtos ou adicbes

em linhas existentes) ou de tecnologias existentes em novos mercados

(novas linhas de produtos).

« Inovacao radical: reflete mudancas no mercado e na tecnologia existente,

ocasionando o surgimento de novas estruturas, que se sobrepdem as

estruturas conhecidas.
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3.4 Planejamento da inovacgao

O planejamento da inovagdo compreende as fases e atividades iniciais do
processo de inovacao e cria uma ligacdo com o planejamento estratégico do negocio
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; GIL, NELSON e SPRING, 1996). Ele engloba as
atividades realizadas antes do desenvolvimento das tecnologias e produtos (KOEN
et al., 2001), as quais comegam com a identificacdo de uma ideia ou oportunidade e
terminam quando a empresa aprova o inicio do desenvolvimento da proposta de um
produto (MURPHY e KUMAR, 1997; KHURANA e ROSENTHAL, 1997; SMITH e
REINERTSEN, 1998; COOPER, 2001; CRAWFORD e BENEDETTO, 2006).

No planejamento da inovagdo sdo tomadas decisdes importantes sobre o
mercado alvo, beneficios, custos e funcionalidades do produto. Elas sdo reunidas
em um conceito de produto e proposta de projeto, que serdo usados para guiar 0s
outros subprocessos do processo de inovacao (SMITH e REINERTSEN, 1998). O
conceito do produto deve descrever 0s objetivos técnicos e comerciais do produto e
a proposta de projeto deve indicar os recursos necessarios, o plano financeiro,
riscos potenciais e o plano macro de desenvolvimento. Alguns autores denominam o
conceito do produto e a proposta de projeto de caso de negécio (KHURANA e
ROSENTHAL, 1997; KIM e WILEMON, 2002).

A incerteza e o dinamismo das informacgfes usadas no planejamento da
inovacgdo dificultam seu gerenciamento e promovem um baixo nivel de formalizagédo
das suas atividades (MURPHY e KUMAR, 1997). Koen et al. (2001) e Kim e
Wilemon (2002) compararam o planejamento da inovacdo com o desenvolvimento
de produtos e concluiram que eles possuem caracteristicas contraditorias. Os

resultados dessa comparacao sao descritos na Tabela 4 e na Tabela 5.
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Tabela 4 — Diferencas entre o planejamento da inovacgado e o desenvolvimento de produtos

segundo Koen et al. (2001).

Fatores

Planejamento da Inovacdo

Desenvolvimento do Produto

Estado da ideia
Caracteristicas da informacéo
para tomada de decisdo

Resultado (acdo)

Largura e profundidade do foco
Facilidade de rejeitar uma ideia
Grau de formalizacao

Envolvimento pessoal
Orgamento

Métodos gerenciais

(Visibilidade) Danos se
abandonado

Comprometimento do CEO

Provavel, confusa, facil de
mudar

Qualitativa, informal e
aproximada

Conceito inicial (reduzindo
ambiguidade para decidir se
desenvolve ou nao)

Amplo e superficial

Facil

Baixo

Individual ou pequeno time de
projeto

Pequeno/nenhum
Desestruturado, experimental,
criativo

Normalmente pequeno

Nenhum ou pequeno

Clara, especifica, dificil de
mudar

Quantitativa, formal e precisa

Um produto (torna-lo um
sucesso)

Focado e detalhado
Mais dificil
Alto

Time de desenvolvimento
completo

Grande e alocado

Estruturado, sistematico

Substancial

Normalmente alto

Tabela 5 — Diferencas entre o planejamento da inovacgado e o desenvolvimento de produtos

segundo Kim e Wilemon (2002).

Fatores

Planejamento da Inovacéo

Desenvolvimento do Produto

Natureza do
trabalho

Data de

Experimental, frequentemente
cadtico, dificil de planejar, com
momentos de criatividade

.~ Imprevisivel
comercializacdo
Apoio >

P . Variavel
Financeiro
Expectativas incertas, com alto nivel de
financeiras especulacao
Tanto individuais quanto em times

Atividade em areas de reducao de riscos e

otimizac&o do potencial

Estruturado, disciplinado e orientado
a metas com um plano de projeto

Passivel de definicdo

Com orgamento

Acreditada e com certeza crescente
conforme a liberacéo do produto se
aproxima

Time de desenvolvimento
multifuncional de produto e processo

Outro fator importante do planejamento da inovacao € o tempo gasto em sua

realizacdo. Smith e Reinertsen (1998) e Reinertsen (1999) destacaram que a maioria

das abordagens indica a escolha equivocada de uma oportunidade ou ideia como o
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pior erro praticado no planejamento da inovacao. No entanto, eles afirmam que isso
€ verdade somente quando os mercados sdo previsiveis e o0 custo do atraso é
pequeno. No caso de mercados dinamicos, nos quais o custo de atraso é alto, a
melhor opcdo € a tomada rapida de decisbes que reduzam o horizonte de
planejamento e que permitam a realizacdo de previsdes de curto prazo mais
precisas.

O planejamento da inovacdo pode ser considerado critico para o
desempenho do processo de inovacéo, tanto por impactar diretamente no sucesso
dos novos produtos (GRIFFIN, 1997; COOPER, 2001), quanto por possuir varias
oportunidades de melhoria (SMITH e REINERTSEN, 1998; KHURANA e
ROSENTHAL, 1997; NOBELIUS e TRIGG, 2002; COOPER, EDGETT e

KLEINSCHMIDT, 2004).

3.5 Modelos do planejamento da inovacgao

De acordo com Engwall, Kling e Werr (2005), os modelos tém sido utilizados
para demonstrar o fluxo do processo de inovacdo de produtos. Por meio deles sao
organizadas regras, diretrizes e procedimentos a serem seguidos nas atividades do
processo de inovacao.

Cunha e Gomes (2003) mostram uma andlise dos varios tipos de modelos
encontrados, comparando-os com 0 contexto no qual a inovagao ocorre. Eles
propdem cinco tipos de modelos: sequencial, comprimido, flexivel, integrador e
improvisado. Esses foram classificados a partir dos seguintes critérios: ambiente,

premissas do modelo, caracteristicas do processo, metas do processo, principal
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matéria-prima, fungdes organizacionais criticas, premissas fundamentais sobre a
organizacao e problemas.

Outro trabalho que aborda os modelos no processo de inovacdo € o
apresentado por Buijs (2003). O autor discorre sobre a evolugdo dos modelos
utilizados para o ensino da gestdo da inovacao e desenvolvimento de produtos na
Escola de Design Industrial da Universidade de Delft - Holanda. Ele também ressalta
a necessidade de substituir os modelos lineares por modelos circulares, porque
esses conseguem representar mais adequadamente a complexidade do processo de
inovacao.

Além dos trabalhos de Cunha e Gomes (2003) e Buijs (2003), também
existem outros que investigaram os modelos do processo de inovacdo (MCCARTHY
et al., 2006; SPERRY e JETTER, 2009). Em geral, todos tém indicado a
necessidade de diferenciar os modelos conforme as caracteristicas das inovacoes.

Nesta se¢cdo sdo analisados os diferentes padrbes de modelos usados para
as fases iniciais do processo de inovacéao, ou seja, que compdem o planejamento da
inovacdo. Para isso, os modelos encontrados na bibliografia sdo divididos em trés
tipos, de acordo com a proposta de McCarthy et al. (2006): linear (ou sequencial),
recursivo (ou circular) e caatico.

Os modelos lineares sdo aqueles que interpretam 0 processo como uma
série de eventos e atividades sequenciais e discretas. Esse tipo foca na estruturacéo
do processo e na interligacdo entre as fases. Os modelos classificados por Cunha e
Gomes (2003) como sequenciais e comprimidos também podem ser considerados
modelos lineares. De acordo com McCarthy et al. (2006), os modelos lineares muitas

vezes ignoram caracteristicas importantes do processo de inovacgao, principalmente
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guando a inovacdo possui um maior nivel de incertezas. A estrutura dos modelos

lineares € mostrada na Figura 5.

-
-y
-
-
-

Figura 5 — Estrutura dos modelos lineares (CUNHA e GOMES, 2003)

Os modelos recursivos foram desenvolvidos como resposta a necessidade
de incluir as incertezas e iteragdes comumente notadas na inovacao. Assim, esses
assumem gue os limites e conexdes entre 0s eventos e atividades do processo séo
menos claros e rigidos, visto que a inovacdo pode ser considerada dinamica, nao
linear e desordenada. Na classificacdo de Cunha e Gomes (2003), o modelo
integrador seria o tipo mais proximo dos modelos recursivos. A estrutura dos

modelos recursivos é mostrada na Figura 6.

QL) | —

v

Figura 6 — Estrutura dos modelos recursivos (CUNHA e GOMES, 2003)

Os modelos caoticos sdo considerados uma extensdo dos modelos
recursivos para a representacdo do processo de inovacdo como um sistema
randdmico e ndo linear, que cria acdes irregulares e desordenadas. Os modelos
flexiveis e improvisados descritos na classificacdo de Cunha e Gomes (2003)
também podem ser considerados modelos cadticos. A estrutura dos modelos

cadticos € mostrada na Figura 7.
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Figura 7 — Estrutura dos modelos caéticos (CUNHA e GOMES, 2003)

Na Tabela 6 é apresentada uma comparagcdo entre as caracteristicas,

beneficios e limitagdes de cada um desses trés tipos de modelos do processo de

inovacao.

Tabela 6 — Comparacéo entre os tipos de modelo do processo de inovagdo (MCCARTHY et al.,

2006)
Tipo de o .. oo
P Descrigcéo Beneficios LimitagOes
Estrutura
Apresenta uma ~ .
SR N&o considera os
representacdo simples e
-~ . A comportamentos
Um processo com estagios efetiva da l6gica e do fluxo oA
) : : . dindmicos e os
relativamente fixos, discretos e do processo. Apropriado .
. L ~ o relacionamentos
Linear sequenciais. As conexdes, para atividades com X
N ! ~ associados com as
fluxos e resultados séo inovacao incremental onde )
L ) causas, liberdades e
deterministicos as tecnologias ou os
N : resultados da
mercados séo relativamente . N
: inovagao
conhecidos
Assume um
comportamento
Representa a natureza o
Um processo com retornos U o similar por todo o
- dindmica e fluidica do ~
multiplos e paralelos entre os : processo e nao
. L . processo. Apropriado para
Recursivo  estagios que criam resultados inovacdes mais radicais com representa as
e comportamentos iterativos GOes instabilidades
P . combinac¢des das forcas da .
dificeis de serem previstos . estruturais e
tecnologia e do mercado .
comportamentais do
processo
Um processo onde as
conexoes e fluxos sdo mais .
N Reconhece diferentes
presentes nas fases iniciais, '
. comportamentos do sistema :
resultando em diferentes ) : Foca em diferencas
e aceita os efeitos de causas A
retornos pelo processo. As . . entre os estagios e
- Soh cumulativas. Apropriado ~
Cadtico fases iniciais possuem uma pressupde que a

dinamica cadtica e resultados
gue parecem ser randémicos e
imprevisiveis. Nas fases finais
eles sdo relativamente mais
estaveis e previsiveis

para procurar e explorar
aspectos de inovac¢6es muito
radicais ou de produtos
realmente novos

configuracdo geral do
processo é fixa

Os modelos descritos a seguir foram escolhidos porque estdo entre os mais

citados e utilizados nas areas de gestdo de inovacdo e de desenvolvimento de
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produtos ou porque apresentam caracteristicas especificas ndo encontradas em

outros modelos.

3.5.1 Modelos lineares

Os modelos lineares sdo a maioria dos modelos encontrados na teoria. Eles
descrevem fases com caracteristicas fixas, discretas e sequenciais. Entre eles estéo:
Wheelwright e Clark (1992), Khurana e Rosenthal (1997), Cooper (2001) e Crawford
e Benedetto (2006).

O modelo de Wheelwright e Clark (1992), descrito na Figura 8, € o primeiro a
trazer a ideia do funil para o processo de inovacdo. O planejamento da inovacédo é
representado nesse modelo pelas quatro primeiras atividades do processo de
inovacdo: avaliacdo e previsdo da tecnologia (technology assessment and
forecasting), avaliacéo e previsdo do mercado (market assessment and forecasting),
desenvolvimento de objetivos e metas (development goal and objectives) e plano

agregado de projetos (aggregate project plan).

~ Estratégia tecnolégica

Avaliagdo e S~ x \ \

previssfoda |~ 02002000 TTTm=m=e——o____
tecnologia \ _______________

Gestéo de ) .
projetos e P6s-projeto
execugdo

Plano agregado
de projeto

Desenvolvimento de
objetivos e metas

Avaliacéo e —
previséo do / ______________________
mercado P T
-
- -
-7 \ \ $ / /
_-
.
_-" Estratégia de
-7 produto/mercado

Figura 8 — Modelo do processo de inovacao de Wheelwright e Clark (1992)

Khurana e Rosenthal (1997) foram pioneiros em analisar diretamente as

atividades do planejamento da inovacao. Além disso, eles também propuseram uma
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clara separacdo entre o planejamento da inovacdo e o restante do processo de
inovacao, indicando sua importancia para o sucesso do processo como um todo. O
modelo descrito pelos autores divide o planejamento da inovacdo em duas partes. A
primeira considera 0s elementos estruturais, que apoiam o0 seu funcionamento
adequado e sao representados pela estratégia de produto, estratégia de portfolio e
pela organizacdo do processo de inovacédo. A segunda parte envolve os elementos
especificos de uma proposta de produto, que estdo relacionados com as fases:
identificacdo preliminar de oportunidade, definicdo e conceito do produto, e a
definicdo do produto e planejamento do projeto. Esse modelo € mostrado na Figura

9.

Execucéo do
Desenvolvimento do
Produto

Planejamento da Inovagéo

Elementos de
Fundagéo

Estratégia e
portfdliode p——————p - m - m e mmmm e mmmm e —m—m - = -
produto

Especificagdo e
projeto

Pré-Fase 0: \"4
Identificac&o Fase O: Fase 1: Teste e
prehmmar dg Definicéo e Definicdo do validagéo de
oportunidade: conceito do produto e prototipo
analise do produto planejamento do
mercado e projeto Manufatura

tecnologia

Organizac¢éo do
desenvolvimento
de produtos:
estrutura, = frm—————— e - -
funcoes,
incentivos e
normas

Comercializagéo

Deciséo de
desenvolver ou
ndo o projeto

Figura 9 — Modelo do planejamento da inovacédo de Khurana e Rosenthal (1997)

O modelo de Cooper (2001), apresentado na Figura 10, tem o planejamento
da inovacdo formado pelas trés primeiras fases do processo de inovacao:
descoberta (discovery), investigacao preliminar (scoping) e constru¢cdo do caso de

negécio (build business case), e inclui os trés primeiros gates: selecdo da ideia (idea
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screen), segunda selecéo (second screen) e aprovacgao para desenvolvimento (go to

development).

Descoberta
Selecédo Segunda Aprovacao Aprovacao Aprovacdo para
de ideia avaliacao Desenvolvimento para teste lancamento
Estagio 1 <> Estéagio 2 <> Estéagio 3 <> Estagio 4 Q Estéagio 5
Investigagéo Preparagéo Teste e
L L. i . ~
preliminar —————* Caso Negbcio —» Desenvolvimento —» validagdo —» Lancamento
Reviséo p6s
lancamento

Figura 10 — Modelo do processo de inovagéo de Cooper (2001)

Crawford e Benedetto (2006), seguindo uma abordagem bastante similar aos
modelos anteriores, apresentam o planejamento da inovacgéo formado por trés fases:
identificacdo e selecdo das oportunidades de produtos, geracdo dos conceitos de
produtos, avaliacdo dos conceitos e projetos de produto. Esse modelo, que é
mostrado na Figura 11, também propde a realizagdo de gates durante as fases, a

fim de controlar a evolucao do projeto.
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Fases | | Gates
=TT - ="
ol Fase 1: Identificacdo e Direcéo 1
’3 I | selecdo das oportunidades Para que dire¢do :
g : de produtos deveriamos olhar? |
(=N | 1
k= 1 \/ 1
© | 1
© : Fase 2: Geragéo dos Reviséo inicial :
g . conceitos de produtos Aidéia tem valor? |
£ | '
1 1
‘E, 1 \/ 1
QC’ : Fase 3: Avaliagdo dos Avaliacdo completa :
S conceitos e projetos de Deveriamos tentar 1
oy produtos desenvolver o projeto? !
I —— e —— I ——
N
Fase 4: Desenvolvimento gelft'ortloi ?g angsn:\jaigto
do projeto do produto E Projeto 1ol desenvolvido
como planejado?

Se ndo? Deveriamos
continuar tentando?

\

Fase 5: Langamento do
produto no mercado

Teste de mercado
N6s devemos
comercializar o produto?

Figura 11 — Modelo do processo de inovagdo de Crawford e Benedetto (2006)

3.5.2 Modelos recursivos

Os modelos recursivos descrevem um processo com retornos multiplos e
paralelos, indicando a presenca de ciclos iterativos e a dificuldade de previsdo dos
resultados. Entre os modelos recursivos do planejamento da inovacao, este trabalho
considera: Koen et al. (2002), Sandmeier, Jamali e Kobe (2004) e Terwiesch e Ulrich
(2008). Esses modelos podem ser vistos como mais contemporaneo do que 0s
modelos lineares.

O modelo de Koen et al. (2002), mostrado na Figura 12, € um dos primeiros
a apresentar o planejamento da inovacdo como um processo complexo, dificil de
planejar e imprevisivel. Os autores desenvolveram uma proposta circular que sugere
a auséncia de um padrao sequencial. Esse modelo é constituido de trés partes e foi
nomeado de Modelo de Desenvolvimento de Novo Conceito (New Concept
Development Model). Uma parte contém os cinco elementos do planejamento da

inovacdao: identificacdo de oportunidade, andlise de oportunidade, geracéo de ideias,
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selecdo de ideias e definicdo de conceito. A parte central, chamada de Motor
(engine), coordena os cinco elementos. E a parte externa representa a influéncia dos

fatores externos, tais como o ambiente competitivo.

Geragao de
ideias

Andlise de
oportunidade

Identificagédo de
oportunidade

Figura 12 — Modelo do planejamento da inovacéo de Koen et al. (2002).

Sandmeier, Jamali e Kobe (2004) propuseram um modelo para o
planejamento da inovagcdo que adota ciclos para promover a interacdo entre 0s
envolvidos. Esse modelo € formado por trés fases: a primeira para identificacdo das
oportunidades de tecnologia e de mercado, a segunda para o desenvolvimento de
ideias de novos produtos ou negécios, e a terceira para a definicdo do conceito do
produto e do plano de negdcio. Os autores também indicaram em seu modelo a
existéncia de interacdo entre membros internos e externos da organizagdo, como

pode ser notado na Figura 13.
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Figura 13 — Modelo do planejamento da inovacdo de Sandmeier, Jamali e Kobe (2004)
O modelo de Terwiesch e Ulrich (2008), descrito na Figura 14, apresenta um
planejamento da inovacdo focado nas atividades estratégicas e de gestdo do

portfélio de oportunidades para novos produtos. A principal contribuicdo desse
modelo esta na inclusdo de um ciclo iterativo que os autores chamam de perspectiva



40

baixo-cima (bottom-up) e perspectiva cima-baixo (top-down). Na perspectiva baixo-
cima as oportunidades surgem sem terem sido previstas ou requisitadas. Na
perspectiva top-down as oportunidades séao definidas e planejadas a partir da
identificacdo de novas oportunidades.
Demanda: Guiar
identificacéo futura de
oportunidades para

tratar de lacunas
atuais e futuras

Estratégia de
Negocio: Quem,
O que, Porque,
Como, O que se
Top-down: Selecionar
oportunidades para
atacar lacunas atuais
e futuras

Bottom-up: Olhar
oportunidades para
redefinir estratégia

Identificac&o de o 0 \ Selecionar °

Oportunidade ! [6) © \ Alocar recursos portfélio para Desenvolvimento

~ " —» 0 @0 —{ através dos trés —» L )
Selegdo e VO o Q) : maximizar valor / O\ 5 de oportunidades

2 \ o / horizontes o0/ )
Andlise O & fechar a lacuna ©
Oportunidades l
Captura de
Valor

Forcado pelas
oportunidades

Figura 14 — Modelo do planejamento da inovacdo de Terwiesch e Ulrich (2008)

3.5.3 Modelos caobticos

Os modelos cadticos apresentam um processo com conexdes e fluxos
randémicos e imprevisiveis no inicio, mas que passam a convergir no final. Tais
modelos sédo pouco adotados na pratica e os que foram encontrados na teoria nao
apresentam atividades diretamente relacionadas com o planejamento da inovacéao.
Na realidade, eles envolvem modelos matematicos, nos quais um sistema complexo
alcanca seu estado de equilibrio e atinge o resultado buscado, depois de realizar um
ciclo de iteragcbes randdbmicas e imprevisiveis. A seguir sdo apresentados dois
exemplos de modelos cadticos: Thomke, Hippel e Franke (1998) e Dahan e

Mendelson (2001).
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O modelo caotico descrito por Thomke, Hippel e Franke (1998) baseia-se em
modelos de solugcBes de problemas utilizando experimentacédo. Nesses modelos as
solucbes selecionadas podem ou ndo representar as melhores, portanto séo
testadas em diferentes requisitos e restricdes. Os resultados do experimento trazem
novas informacdes que permitem identificar erros na solucdo e avancar para uma
nova proposta, de forma continua, até que a seja atingido um resultado aceitavel. Os
autores destacam duas estratégias de experimentacdo: em série e em paralelo. A
escolha de uma estratégia depende do objeto em analise, do custo e do tempo
disponiveis para a empresa. Na Figura 15 sdo mostradas as logicas das estratégias

de experimentacdo em paralelo e em série.

ke (a) Experimentacéo (b) Experimentacao
g Paralela Seriada

c Inicio

0-> Inicio

E \ \

(] B — :

2 Gerar Alternativas k=k+1 | Gerar Alternativas
w k

o . [

= | YVV v - x _
D ; estar Alternativas
@ Testar Alternativas Ao — (sohicao?)
k7

s Fim Fim

Figura 15 — Modelo do planejamento da inovacédo de Thomke, Hippel e Franke (1998)

Dahan e Mendelson (2001) apresentam em seu modelo cadtico, que é
descrito na Figura 16, uma proposta para teste e selecdo de conceitos de novos
produtos. Essa proposta € baseada no teste paralelo entre os conceitos para avaliar
guais tém maior potencial de lucratividade para a empresa. Os autores relacionam a
guantidade de conceitos n e a lucratividade x;, i = 1 ... n, com as fung¢des H(x) e F(x),
as quais dependem de distribuicBes probabilisticas, das incertezas do potencial do
conceito e do tipo de produto. Ao final, a funcéo E[mr,] mostra o valor esperado do

maior lucro observado, o qual aumenta conforme novos conceitos sdo analisados.
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. Lancar
. Considerar todos .
Iniciar com uma . Testar n conceitos Produto
o 0s projetos
distribuicéo possiveis em paralelo Observar n
anterior de lucro . __»| resultados de
baseado_em ltJm Focar em uma Teste de conceito n-1 | lucro \
conhecimento . Abandonar
prévio pequena |_|5ta de Teste de conceito 2 | Produt
conceitos oduto
Teste de conceito 1 |
= . Decidir por n
H (x) » F(X) > —» max{Xy, ..., Xp}—» E(m,)

(gastar nx c)

Figura 16 — Modelo do planejamento da inovacdo de Dahan e Mendelson (2001)
3.5.4 GeracgOes dos modelos de inovacéao

Os modelos de processo de inovacdo podem ser classificados de acordo
com as cinco geracdes descritas em Trott (2005) e originalmente propostas por
Rothwell (1992,1994). Essa classificacdo descreve como 0s modelos tém se
modificado ao longo do tempo para acompanhar as tendéncias da inovagao nas
empresas.

A primeira e segunda geracdo dos modelos do processo de inovacao,
mostrada na Figura 17, sé@o consideradas lineares e se diferenciam pelas estratégias
de empurrado pela tecnologia (technology-push) ou de puxado pelo mercado
(market-pull). Na geracdo de modelos do technology-push, que surgiram com
Schumpeter (1934), a inovacdo comec¢a com as invencdes e termina com 0 sucesso
no mercado. Na segunda geracdo, a dos modelos de market-pull, o mercado é o

responsavel pela definicdo das inovacoes.

TechnologyPush
Cl?n.ma B nvdylr_nento  Manufatura [ Marketing [ Vendas
basica tecnologico
Market-Pull
Necessidades Desenvolvimento Manufatura Vendas
do mercado

Figura 17 — Primeira e segunda geracfes dos modelos do processo de inovacdo. Adaptado de
Trott (2005).
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A patrtir da terceira geracao, o processo de inovagao torna-se mais complexo
do que era anteriormente previsto nos modelos lineares. Entdo surgem novos
modelos que o apresentam como resultado da realizacdo simultanea de atividades
relacionadas com o P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), manufatura e marketing.
Esses sdo denominados de modelos acoplados e indicam a necessidade do
agrupamento das visdes do technology-push e do market-pull, conforme indicado na

Figura 18.

Manufatura

Pesquisa e . Marketing

Desenvolvimento

Figura 18 — Terceira geracdo dos modelos do processo de inovacdo. Adaptado de Trott (2005).

Na quarta geragdo, os modelos do processo de inovagdo adotam uma
abordagem iterativa e conjunta das visbes do technology-push e do market-pull.
Rothwell e Zegveld (1985) apud Trott (2005) apresentam um modelo dentro dessa
classificacdo, descrito na Figura 19, no qual podem ser notadas algumas
caracteristicas dessa geracéo, tais como: sequéncia logica, processo dividido entre

funcionalidades, estagios iterativos e ligacdo com o ambiente externo.
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Geragao
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I 4 v v
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Nova

idéia <> sociedade e do mercado

Figura 19 — Quarta geracdo dos modelos do processo de inovagdo. Adaptado de Trott (2005).

A quinta geracdo de modelos, denominada de modelos de redes de
colaboracdo e mostrada na Figura 20, passa a considerar o gerenciamento da
complexidade e incertezas do processo de inovagao. Rothwell (1994) acrescenta
gue esses modelos também consideram aspectos estratégicos como a gestdo de
gualidade e o desenvolvimento rapido e flexivel. Trott (2005) mostra um modelo do
processo de inovagéao classificado dentro dessa geracdo. Esse modelo identifica trés
principais fun¢des na organizacao: marketing, pesquisa e tecnologia e planejamento
do negdcio; além de destacar o relacionamento do processo de inovacdo com o

ambiente externo.

Entradas externas: fatores
macro, competi¢cdo, lucro,
crescimento, diversificagao, custos
e pregos, influéncias politicas

Lideranca financeira e do negécio

A

Conhecimento

da organizagéo
acumulado no

tempo

isa e
ia { &

_r

Entradas externas: tecno

desenvolvimento técnico e
cientifico, competidores,
fomecedores, clientes e

universidades

Entradas externas: necessidades
sociais, competidores,
fomecedores, distribuidores,
clientes, parcerias estratégicas

>

Figura 20 — Quinta geracao dos modelos do processo de inovacdo. Adaptado de Trott (2005).
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Os modelos de inovacéo aberta ou open innovation sao outra proposta para
os modelos de rede de colaboracdo. O conceito da inovagao aberta foi introduzido
por Chesbrough (2003) e foca na inclusdo de colaboradores externos no processo
de inovacdo como estratégia para aumentar as oportunidades e compartilhar os
riscos da inovacao. Preez e Louw (2008) classificam esse tipo como a sexta geracao
dos modelos de inovacdo. A ideia contida nessa geracdo é apresentada na Figura

21.

Planejamento da Desenvolvimento Comercializagéo
Inovag&do : :
.. |
1 _—
1 Aquisicdo de 1 Aquisicdo de produtos
1

propriedade intelectual para produg&o
para desenvolvimento ’

P !

Licenciamento de Spin-offs de tecnologia

propriedade intelectual

QOO.. @ e >o : }.
@ @ ' ©®
Entradas OOO © O ) ® O : o
ch).‘ 0o 09 O @ o
0,0 099 . e

®

O Tecnologias e Ideias -
o

Incorporadas

Figura 21 — Sexta geragcao dos modelos de processo de inovacéo. Adaptado de Preez e Louw
(2008).

3.6 Caracteristicas do planejamento da inovacao

Os modelos do planejamento da inovacdo estudados na secdo anterior
mostram que as principais entradas do planejamento da inovacdo envolvem as
estratégias de inovacdo, informacdes da inteligéncia do nego6cio e fatores
organizacionais. E que suas principais saidas abordam os conceitos de novos

produtos e seus planos de desenvolvimento, ambos agrupados em propostas de
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produto, também chamadas de caso de negdcio ou plano de negdcio, dependendo
do escopo da mudanca. Essas entradas e saidas sdo explicadas nos proximos
paragrafos.

As estratégias de inovacdo direcionam as atividades do planejamento da
inovacao, esclarecendo os objetivos a serem atingidos pelos novos produtos e
tecnologias. Elas sao representadas no modelo de Wheelwright e Clark (1992) pelas
estratégias de tecnologia, produto e mercado, no modelo de Khurana e Rosenthal
(1997) pela estratégia de produto e portfolio, e no modelo de Cooper (2001) pela
estratégia de tecnologia e de inovacao.

As informacdes da inteligéncia do negocio posicionam o0s colaboradores em
relacdo as necessidades e tendéncias dos mercados, produtos e tecnologias. Além
disso, elas incluem ideias de novos produtos, tecnologias, parcerias, mercados e
comercializacdo (PREEZ e LOUW, 2008). Essa entrada encontra-se dispersa nas
atividades realizadas no planejamento da inovacéo, porém sua existéncia € notada
de forma mais clara nas atividades relacionadas com a identificacdo de
oportunidades, representada no modelo de Cooper (2001) pela fase Descoberta, em
Khurana e Rosenthal (1997) pela atividade Identificacdo Preliminar de Oportunidade,
em Wheelwright e Clark (1992) pelas atividades Avaliacéo e Previsdo do Mercado e
da Tecnologia, e por fim, na fase ldentificacdo e Selecdo de Oportunidades do
modelo de Crawford e Benedetto (2006).

Os fatores organizacionais remetem as questdes néo diretamente ligadas ao
processo de inovacdo. Koen et al. (2002) os colocam como fatores relacionados a
cultura, lideranca e estratégia da organizacdo. Khurana e Rosenthal (1997) também

reconhecem que os fatores organizacionais afetam o planejamento da inovacao e
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incluem em seu modelo um elemento de fundacdo do processo que considera a
estrutura, funcdes, normas e incentivos da organizacao.

Os conceitos dos novos produtos representam uma descricdo visual e
escrita das caracteristicas primarias do produto e dos beneficios ofertados para os
clientes, incluindo uma visado geral da tecnologia (KOEN et al., 2002). Eles séo o
principal resultado relacionado com as informacdes do produto. Os modelos de
planejamento da inovacdo analisados dedicam uma atividade ou fase para a
elaboracdo do conceito. No modelo de Crawford e Benedetto (2006) os conceitos
estdo presentes na fase Geracao de Conceitos, em Khurana e Rosenthal (1997) na
fase Definicdo do Conceito e Produto, em Cooper (2001) na fase Analise, e em Koen
et al. (2002) na atividade Definicdo de Conceito.

Os planos de desenvolvimento compreendem as informacgdes dos clientes e
mercado alvo, potencial da oportunidade, posicionamento estratégico no negaocio,
riscos técnicos e comerciais, analise de fornecedores e estimativas de recursos e
tempo (KHURANA e ROSENTHAL, 2007; COOPER, 2001, KOEN et al., 2002). No
entanto, as informacdes consideradas podem variar com o tipo do projeto e do
posicionamento dos tomadores de decisdo mediante as incertezas (KOEN et al.,
2002). Os planos de desenvolvimento sdo normalmente realizados no final do
planejamento da inovacdo como parte da elaboracdo da proposta do produto. No
modelo de Khurana e Rosenthal (1997) ocorre na fase Definicdo do Produto e
Planejamento do Projeto, em Cooper (2001) na Construcdo do Caso de Negdcio e
em Koen et al. (2002) na Definicdo de Conceito, junto com o préprio conceito do
produto.

Além das entradas e saidas, existem outras caracteristicas que ajudam a

descrever o planejamento da inovacdo. Essas sao apresentadas a seguir,
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organizadas segundo quatro dimensfes: estratégia, organizacdo, atividades e

informacdes e recursos (SILVA e ROZENFELD, 2003).

Caracteristicas da dimensao Estratégia:

Aceitagdo de riscos comerciais: envolve 0s riscos e as incertezas sobre a
comercializacdo e aceitagcdo do produto no mercado (TATIKONDA e
ROSENTHAL, 2000; DAVIS, 2002; DAVIS et al.,, 2001; DANNEELS e
KLEINSCHMIDT, 2001).

Aceitacdo de riscos técnicos: considera 0s riscos e as incertezas sobre a
tecnologia a ser utilizada e o sobre o projeto do produto (TATIKONDA e
ROSENTHAL, 2000; DAVIS, 2002; DAVIS et al.,, 2001; DANNEELS e
KLEINSCHMIDT, 2001).

Metas de novos produtos: indica as metas que devem ser atingidas por
meio dos novos produtos. Os principais tipos de metas séo: estratégicas,
financeiras, tecnolégicas e comerciais (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT, 2000; COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001b).
Horizonte de planejamento: varia conforme o setor industrial e a
capacidade de previsdo das informacdes das tecnologias e dos
mercados (JETTER, 2003; PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2005;
STRAUSS e RADNOR, 2004; PASSEY, GOH e KIL, 2006; LEE, KNAG e
PARK, 2007).

Frequéncia de execucdo: varia em funcédo do posicionamento estratégico
e do setor industrial da empresa, indicando de quanto em quanto tempo a
empresa reinicia as atividades do planejamento da inovacado (COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001a; PHAAL, FARRUKH e PROBERT,

2004b).
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Acionador da inovacdo: representa a fonte predominante que inicia a
inovacdo na empresa em termos da demanda do mercado (market-pull)
ou da disponibilidade tecnoldgica (technology-push) (WELLS et al., 2004;
ENDE e DOLFSMA, 2005; TERWIESCH e ULRICH, 2008, BREM e

VOIGT, 2009).

Caracteristicas da dimens&o Organizacao:

Participacdo de colaboradores externos: compreende o envolvimento de
pessoas do ambiente externo durante a realizagcdo das atividades do
planejamento da inovacdo (CHESBROUGH, 2003; SANDMEIER,
JAMALI e KOBE, 2004; HUSTON e SAKKAB, 2006; KUTVONEN, 2009).
Participacdo da alta administracdo: envolvimento das pessoas da alta
administracdo na realizacdo do planejamento da inovacao, garantindo o
desdobramento das estratégias do negocio (KHURANA e ROSENTHAL,
1998; KIM e WILLEMON, 2002; PANNE, BEERS e KLEINKNECHT,
2003).

Participacéo dos clientes: envolvimento dos potenciais clientes durante a
proposicado, desenvolvimento e testes dos novos produtos (HIPPEL,
1986; GASSMANN, SANDMEIER e WECHT, 2006).

Integracdo funcional: participagcdo simultanea de varias areas
organizacionais na realizacdo do planejamento da inovacéao,
principalmente das areas comerciais e técnicas (MOENAERT et al.,
1995; PANNE, BEERS e KLEINKNECHT, 2003; KIM e WILLEMON,

2002).
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e Lideranca: caracteristicas da pessoa responsavel pela realizacdo do
planejamento da inovacédo, podendo variar de acordo com suas

atribuicbes (ROTHWELL, 1992; MARKHAM e AIMAN-SMITH, 2001).

Caracteristicas da dimensé&o Atividades e Informagdes:

e Formalizacéao do processo: define o grau de administracéo e flexibilidade
existente na organizacgéo, a qual pode ser classificada como mecanicista,
se for muito formalizada, ou organica, se for pouco formalizada
(DONALDSON, 2001; SNOW, MILES e MILES, 2006; DAMANPOUR,
1991; BIAZZO, 2009).

e Arquitetura das atividades: mostra como as atividades do planejamento
da inovacdo sao realizadas em termos de sequenciamento,
desenvolvimento paralelo e iterativo (BUIJS; 2003; CUNHA e GOMES,
2004; MCCARTHY et al., 2006).

e FEtapas do planejamento da inovagdo: agrupam atividades com
propésitos comuns, facilitando o gerenciamento e garantindo a entrega
dos resultados (MURPHY e KUMAR; 1997).

e Tempo de realizacdo: representa o tempo usado na execucao das etapas
e atividades do planejamento da inovagcdo (SMITH e REINERTSEN,
1998; REINERTSEN, 1999; NOBELIUS e TRIGG, 2002).

e Gestdo do conhecimento: envolve a presenca de um ambiente favoravel
para o fluxo continuo de conhecimentos tacitos e explicitos, contribuindo
para o surgimento das inovacdes (NONAKA e TAKEUCHI, 1995; IANSITI

e WEST, 1997).
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Caracteristicas da dimensao Recursos:
e Métodos e ferramentas: indica os métodos e ferramentas em uso nas
atividades do planejamento da inovacdo (WHITNEY, 2007; KOEN et al.,

2002; JETTER, 2003; TERWIESCH e ULRICH, 2008).

3.7 Abordagem baseada no processamento de informacgoes

O processo de inovacdo tem sido comumente gerenciado e descrito por
meio de uma abordagem baseado em processos. Um processo consiste em um
conjunto de atividades que sdo organizadas e coordenadas em funcéo de diretrizes
(politicas, normas e regras) e que transformam informagcfes em um resultado de
valor para uma ou mais partes interessadas (organizacao, clientes, parceiros) por
meio da utilizacao de recursos humanos e fisicos (DAVENPORT, 1994; VERNADAT,
1996).

Em uma abordagem por processos, a parte central do processo sao as
atividades ou grupos de atividades (fases) realizadas para se atingir um objetivo. No
entanto, quando o processo que se pretende descrever possui caracteristicas
iterativas, dinamicas e imprevisiveis, surgem dificuldades para se criar uma modelo
que consiga representad-lo adequadamente. Além disso, em processos com
caracteristicas mais complexas, como o planejamento da inovacdo, o uso da
abordagem por processos pode criar barreiras para a investigacdo do objeto em
desenvolvimento, pois 0 conjunto ou sequéncia de atividades seguido em um nédo é
necessariamente similar ao seguido em outro.

Em virtude dessa dificuldade de utilizacdo da abordagem por processos para

analisar processos complexos, alguns trabalhos optaram por adotar uma abordagem
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baseada no processamento de informac¢des (information-processing approach) para
lidar com o planejamento da inovacao, tais como Moenaert et al. (1995) e Mullins e
Sutherland (1998). Nessa abordagem, o foco estda na analise das informacbes
processados ao longo do processo e nos resultados que precisam ser gerados. Com
iIsso, 0 conjunto de atividades realizadas assume um papel secundario.

A abordagem baseada no processamento de informacbes € também
conhecida como abordagem baseada na reducdo de incertezas. As incertezas séo
definidas por Galbraith (1973) como a diferenca entre a quantidade de informacé&o
conhecida e a quantidade de informacéo que é necessaria saber sobre determinado
assunto na realizacdo de uma atividade ou na tomada de uma decisdo. Assim, pela
abordagem da reducédo de incertezas, € como se fosse definido o resultado em
informacdes que quer ser atingido e entdo fosse feito um acompanhamento a partir
da auséncia de conhecimento (nivel maximo de incerteza) no inicio do processo até
um conhecimento completo sobre a informacao (nivel minimo de incerteza) no final
do processo.

A incerteza ocorre quando a informacao existe, mas ndo € conhecida pela
organizacédo, ou quando a informacé&o nao existe e, portanto, a organizacao nao tem
acesso a ela. Nesse ultimo caso, podem ser utilizados métodos para estimar e
prever as informacdes. Courtney, Kirkland e Viguerie (1997) descrevem quatro
possibilidades que ajudam a explicar as caracteristicas da incerteza: futuro evidente,
futuros alternativos, multiplos futuros e ambuiguidade real. Essas possibilidades
ressaltam que a incerteza depende de fatores relacionados ao contexto no qual ela

esta inserida.
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3.8 Informac0des processadas no planejamento da inovacao

Como descrito nas secdes anteriores, o planejamento da inovacgéo traz como
resultados para o processo de inovacdo as oportunidades e ideias de novos
produtos e tecnologias, o conceito de produto que descreve seus objetivos técnicos
e comerciais e a proposta do projeto que define as atividades, recursos, riscos e o
retorno esperado para o negoécio. Portanto, de forma geral, esses sdo os resultados
que deveriam ser buscados pela organizacao no planejamento da inovagéao.

Os trabalhos existentes sobre o planejamento da inovacdo descrevem as
informagdes que sdo geradas por meio das atividades. No entanto, para a utilizagao
da abordagem de processamento de informacgdes, precisam ser desconsideradas as
atividades e devem ser identificadas as informagdes que sdo processadas. Assim,
nesta secdo é feita uma andlise dos trabalhos existentes para ser criada uma lista
com essas informacgdes.

Crawford (1980), Bacon et al. (1994), Moenaert et al. (1995), Khurana e
Rosenthal (1997), Koen et al. (2001) e Cooper (2001) séo trabalhos que mostram
informagdes consideradas no planejamento da inovagdo e foram escolhidos para
estudo por serem trabalhos consagrados no assunto. Em alguns deles, as
informacdes ja estavam destacadas, mas em outros nao, principalmente nos que
mostram modelos para o planejamento da inovacdo. A estratégia adotada para
identificar as informacdes envolveu analisar as entradas e saidas das atividades e o
documento final, tais como a proposta de projeto, a minuta de inovacao, o protocolo
de produto, o caso de negdcio, etc. A seguir sdo descritas as informagdes coletadas

em cada um dos trabalhos escolhidos:
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o Crawford (1980): este autor fez uma andlise das informac¢des que eram
consideradas por varias empresas para a definicdo do que ele chama de
minuta de inovacdo de produto (product innovation charter). Esse
documento possui uma vertente estratégica, mas ainda assim, fornece
uma lista de informa¢cbes que sdo consideradas no planejamento da
inovacado, que sao: areas de mercado/produto para atuacdo do negocio,
objetivos estratégicos a serem atingidos pelos produtos, programa de
atividades e de competéncias a serem exploradas, fraquezas que devem
ser evitadas, nivel de inovacdo dos produtos, fontes para inovagéo,
restricbes e condicbes especiais a ser atendidas pelos produtos.

e Bacon et al. (1994): estes autores estudaram o processo de definicdo dos
produtos para entender o poderia afetar seu sucesso nas empresas.
Como resultado eles indicam uma lista de atividades e as informacdes
que deveriam ser fornecidas em cada uma delas. Essas informacdes séo:
alinhamento do produto com a estratégia do negocio ou da organizacgao;
necessidades dos usuarios e clientes em termos de desempenho e
expectativas de custo; competitividade do produto em termos
tecnoldgicos, custo, mercado e manufatura; assuntos relacionados a
patentes, propriedade intelectual e normas de mercado; posicionamento
do produto em relacdo aos usuarios e concorrentes; caracteristicas
prioritarias do produto; riscos potenciais sobre a tecnologia, manufatura e
projeto; canais de comercializagdo no mercado; objetivos e metas de
negocio a serem buscadas pelo projeto; e recursos financeiros e humanos

necessarios para o projeto.
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e Moenaert et al (1995): estes autores fizeram um levantamento das
informacdes usadas no planejamento da inovacdo com o intuito de
estudar a comunicacao entre a area de pesquisa e desenvolvimento e a
area de marketing. As informacdes descritas sédo: necessidades dos
usuarios, estratégia de mercado dos concorrentes, recursos de marketing
necessarios para 0 projeto, tecnologia, estratégia tecnoldgica dos
concorrentes e recursos de P&D necessarios para o projeto.

o Khurana e Rosenthal (1997): estes autores fornecem uma descricdo das
informacdes envolvidas no planejamento da inovacado quando apresentam
os elementos especificos de projeto (conceito do produto, definicdo do
produto e planejamento do projeto). Eles mencionam as seguintes
informacgbes: requisitos de mercado e de produto, plano de
desenvolvimento, cronograma, necessidades de recurso do projeto, visao
geral das especificacbes do produto e dos seus componentes,
necessidades dos usuarios, segmentos de mercado, posicdo competitiva,
descricéo do negdcio, alinhamento com os planos de negdcio e tecnologia
existentes, tecnologias potencias, descricdo visual do produto, custo
esperado, desempenho do produto, custo do projeto, tempo de
lancamento no mercado, requisitos regulatérios, atividades e prioridades
do projeto, cronograma macro, necessidades de recursos e potenciais
contingéncias.

o« Koen et al. (2001): neste trabalho as informacfes necessarias no
planejamento da inovacédo séo indicadas em cada uma das atividades e
partes descritas para o modelo de Desenvolvimento de Novo Conceito.

Foram identificadas as seguintes informacfes: estratégia do negocio,
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fatores competitivos, competéncias organizacionais, nivel de maturidade
das tecnologias, necessidade de mercado, necessidade do negocio,
potencial da oportunidade, posicdo competitiva, tendéncias de mercado e
tecnologia, riscos de mercado e tecnologia, necessidades de
investimentos, competéncias organizacionais, retorno financeiro, potencial
do mercado, necessidades dos clientes, maturidade da tecnologia e riscos
do projeto.

Cooper (2001): neste modelo do processo de inovacdo, que faz uma
descricdo detalhada tanto das fases e atividades, quanto das reunides de
avaliacdo entre fases, o autor descreve as informacfes que devem ser
conhecidas para que a proposta do produto seja considerada nas
reunides de avaliagcdo. Nesse caso foi considerada a lista de informacdes
indicadas para a reunido que decide sobre a aprovacdo para
desenvolvimento, pois essa € a que apresenta o conjunto completo de
informacdes esperado para o planejamento da inovacédo. Essa lista de
informacgdes inclui: pesquisa de mercado, necessidades, requisitos,
beneficios desejados e definidos para os usuarios, dados de teste do
conceito e de intencdo de compra dos clientes, analise competitiva
(concorrentes, precos e participacdo de mercado), plano preliminar de
mercado, resultadas da analise de viabilidade técnica do produto,
previsdo da solucdo técnica e dos riscos envolvidos, mercado alvo do
produto, posicionamento do produto, estimativa de preco de venda,
requisitos do produto; estimativa de custos de desenvolvimento, de tempo
para lancamento no mercado e dos recursos necessarios; previsao da

solucdo de manufatura; estimativa dos custos de producdo, de
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equipamentos e instalacdes; dados sobre normas e legislacbes, dados
financeiros (retorno sobre investimento, analise sensibilidade, valor

presente liquido) e plano com acdes para a proxima fase do projeto.

3.9 Processo de decisao do planejamento da inovagao

O processo de inovacdo € marcado pela constante necessidade de decisfes
que definem e guiam o desenvolvimento das novas tecnologias e produtos. No
planejamento da inovacgéo, tais decisbes sdo consideradas ainda mais criticas para
0 sucesso (COOPER e EDGETT, 2008; VERWORN, HERSTATT e NAGAHIRA,
2008), pois sao elas que selecionam as propostas de novos produtos e tecnologias
que serdo desenvolvidos (KHURANA e ROSENTHAL, 1997; KOEN et al., 2001).
Portanto, se propostas forem selecionadas ou canceladas erroneamente, tem-se
efeito direto no desempenho da inovagéo.

O processo de decisao realizado no planejamento da inovacdo tem sido
aplicado predominantemente por meio da utilizacdo de reunides (gates). Nessas sdo
utilizados, de forma integrada, diversos métodos e ferramentas que ajudam na
execucao de andlises financeiras e de riscos, na avaliacao estratégica, na alocacao
de recursos, no planejamento dos projetos, entre outros (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT, 2001a).

Alguns autores destacaram que o processo de decisdo do planejamento da
inovacdo pode ser separado em duas partes: uma referente ao processo de
avaliacdo e selecdo individual das propostas dos produtos e outra referente ao
processo de gestao do portfélio de propostas (ARCHER e GHASEMZADEH, 1999;

MIKKOLA, 2001; CHIEN, 2002; COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001a).
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Ambas as partes séo interdependentes e juntas sdo capazes de garantir um melhor
desempenho do planejamento da inovacdo. No entanto, dependendo das
caracteristicas setoriais e mercadoldgicas do negdécio, uma pode predominar sobre a

outra (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001a).

3.10 Critérios de decisédo do planejamento da inovacao

De forma geral, uma decisdo pode ser explicada por meio de um ou mais
critérios de decisdo. Por exemplo, quando uma empresa decide investir no
desenvolvimento de um produto, ela pode ter considerado o potencial de retorno
financeiro e a necessidade de entrada em um novo mercado, ou ela pode também
ter tomado tal decisdo devido a disponibilidade de recursos e a motivacdo da
organizacdo. Enfim, independente da decisdo, existem critérios que podem ajudar
na sua explicagdo (CAMPBELL, WHITEHEAD e FINKELSTEIN, 2009; MOENAERT
et al., 2010, BESSANT et al. 2010, KESTER et al., 2011).

Foi feito um levantamento dos critérios de decisdo usados para avaliar e
selecionar propostas de produtos, visando identificar agueles mais utilizados como
base para as decisdbes tomadas no planejamento da inovacdo. Os trabalhos
considerados nesse levantamento foram: Cooper (2001), Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001a, 2001b), Carbonell-Foulquie, Munuera-Aleman e Rodriguez-
Escudero (2004); Crawford e Benedetto (2006) e Moenaert et al. (2010). Esses
foram escolhidos porque possuem aceitacdo académica e descrevem, de forma
clara, os critérios usados no planejamento da inovagéo.

Os trabalhos de Cooper (2001) e Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a,

2001b) possuem uma abordagem parecida e indicam critérios usados nas reunifes
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de gestdo do portfélio e nas reunides de avaliacdo individual. Os autores
apresentam critérios que eles classificam como critérios que podem ou ndo ser
atendidos (should-meet criteria) e critérios que devem ser atendidos (must-meet
criteria). Entre os critérios que podem ser atendidos, eles destacaram:

« Critérios estratégicos: nivel de alinhamento com a estratégia do negocio e
importancia estratégica do projeto para o negocio.

o Vantagem do produto: o quanto o produto oferece beneficios Unicos para
0s usuarios/clientes (ndo disponivel em produtos concorrentes), o quanto
o produto atende as necessidades dos clientes melhor do que os produtos
concorrentes, o quanto o produto fornece de retorno sobre o valor
monetario investido pelo cliente.

« Atratividade do mercado: tamanho do mercado, taxa de crescimento do
mercado, situacdo competitiva (forca, intensidade, baixa competicdo por
precos).

e Sinergias (aproveitamento das competéncias primarias): aproveitamento
das forcas e recursos do negdécio em relacdo ao marketing, distribuicao e
vendas; aproveitamento do conhecimento técnico e experiéncias
existentes; aproveitamento das capacidades de manufatura e operacdes
e das instalacdes.

« Viabilidade técnica: tamanho da lacuna técnica, complexidade técnica do
projeto, incerteza técnica do resultado.

e Risco versus Retorno: lucratividade esperada, percentual de retorno,
tempo de retorno do investimento, nivel de certeza da estimativa de
retorno, lucro e vendas, grau de custo e facilidade de execucdo do

projeto.



60

Para os critérios que tem que ser atendidos, eles mostraram:

« Alinhamento estratégico.

« Existéncia de necessidade de mercado.

« Probabilidade razoavel de viabilidade técnica.

« Vantagem do produto (beneficios Unicos para o cliente, bom retorno sobre
o valor monetario para o cliente).

o Atender as politicas ambientais de salde e seguranca.

e Retorno maior que o risco.

« Inexisténcia de barreiras para falha do projeto.

Carbonell-Foulquie, Munuera-Aleman e Rodriguez-Escudero (2004)
estudaram a utilizacédo dos critérios de decisdo no planejamento da inovacdo com o
intuito de analisar os critérios usados quando estavam envolvidos produtos
inovadores de sucesso. Em sua andlise, eles consideraram a seguinte lista de
critérios:

« Custo total do projeto para um ciclo de tempo especifico.

« Disponibilidade de recursos.

e Alinhamento com a estratégia do negdcio.

« Janela de oportunidade.

« Aproveitamento dos recursos técnicos do negocio.

o Aproveitamento dos recursos de mercado do negadcio.

« Potencial de criacao de patente do produto.

e Qualidade do produto.

e Aceitacdo de mercado do produto.
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Satisfacdo do produto.

Taxa de retorno do produto.
Tempo de retorno do investimento.
Margem de lucratividade.

Volume de vendas.

Participacdo de mercado.

Crescimento das vendas no longo prazo.

Crawford e Benedetto (2006) mostram uma lista detalhada de critérios, que

sao divididos entre critérios técnicos e comerciais. Os autores destacam que as

empresas devem adaptar essa lista conforme suas necessidades. Isto €, elas devem

considera-la como uma ferramenta para auxiliar na tomada de deciséo e ndo como o

objetivo do processo de deciséo. Os critérios indicados pelos autores sao:

Critérios técnicos: dificuldade da tarefa técnica, necessidade de
habilidades técnicas, necessidade de habilidade de desenvolvimento,
processos e equipamentos técnicos, taxa de mudanca tecnoldgica,
garantia de superioridade de projeto, protecdo do projeto (patente),
necessidade de servico técnico, processos e equipamentos de
manufatura, disponibilidade de colaboracdo com vendedor, probabilidade
de custo competitivo, probabilidade de qualidade do produto,
probabilidade de velocidade para o mercado, disponibilidade de pessoas
para equipe, necessidades de investimento monetario e restricoes legais.
Critérios de mercado: volatilidade do mercado, probabilidade de
participacdo de mercado, probabilidade de vida do produto, similaridade

da vida do produto, requisitos da forca de vendas, requisitos de
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promocdo, clientes alvo, distribuidores, revendedores, importancia da
tarefa para o usuario, grau de necessidades ndo atendidas, probabilidade
de preencher as necessidades, concorréncia, requisitos de atendimento,
efeitos ambientais, aplicacbes globais, propagacdo de mercado,

integracdo de clientes e probabilidade de lucros.

Moenaert et al. (2010) investigaram o que realmente motivava as decistes
tomadas no planejamento da inovacdo. Como resultado, eles definiram quatro
grupos de critérios e analisaram o quanto cada um influenciava na deciséo final. A
seguir sédo descritos 0s grupos propostos pelos autores e alguns critérios envolvidos:

e Oportunidade: criacdo de negdcio e eficiéncia de negdcio.

« Viabilidade: alinhamento com as politicas corporativas, necessidades de

recursos, flexibilidade e qualidade da equipe.

o Alavancagem:. geracdo de novos negoécios em outras unidades de

negocio e alavancagem do negocio ao longo do tempo.

o Competitividade: resposta a oportunidades e ameacas, tamanho da

vantagem competitiva e sustentabilidade da vantagem competitiva.
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4. Estudos de Caso Exploratorios

Neste capitulo sdo descritos e analisados os resultados dos dois estudos de
caso exploratérios conduzidos nesta pesquisa. Na Tabela 7 sédo indicados o setor, a
estratégia de inovacdo e o numero de funcionarios das empresas nas quais 0S
casos foram realizados. A informacao sobre a estratégia de inovacao, que segue a
classificacdo proposta por Miles et al. (1978), mostra se a empresa possui
predisposi¢cao para o desenvolvimento de produtos inovadores. A informac&o sobre
o numero de funcionarios é uma indicacdo do tamanho da empresa e das
caracteristicas organizacionais que podem influenciar o planejamento da inovacao.
Conforme classificacdo do SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas), que € adotada neste trabalho, as pequenas empresas
possuem menos que 100 funcionéarios, as médias entre 100 e 500, e as grandes
mais que 500. Os nomes das empresas ndo sao divulgados por motivos de

confidencialidade.

Tabela 7 — Descricdo das empresas dos estudos de caso exploratérios

Empresa A Empresa B
Setor Industrial Autopecgas Aeronautica
Estratégia Inovagdo Analitica Analitica
Tamanho Grande (> 500 funcionarios) Grande (> 500 funcionarios)

Os dados coletados sédo apresentados para cada uma das empresas em
funcao das dimensfes de analise do planejamento da inovacéo, que foram definidas
na metodologia (secéo 2.2). Essas dimensdes e as caracteristicas do planejamento
da inovacdo (secdo 3.7) sdo usadas para estruturar o roteiro de pesquisa, cuja

estrutura € apresentada na Tabela 8.
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Tabela 8 — Estrutura do roteiro de pesquisa

Dimensodes Caracteristicas

Aceitacdo de riscos comerciais
Aceitacdo de riscos técnicos

Metas de novos produtos

Horizonte de planejamento
Frequéncia de execucao

Acionador da inovagao

Participacdo dos colaboradores externos
Participacdo da alta administracédo
Organizacéo Participagéo dos clientes

Integracao Funcional

Lideranca

Formalizacdo do processo
Arquitetura das atividades

Etapas do planejamento da inovacao
Tempo de realizagao

Gestdo do conhecimento

Recursos Métodos e ferramentas

Estratégia

Atividades e
Informacéo

4.1 Resultados do estudo de caso na empresa A

A empresa A é uma grande empresa multinacional do setor de autopecas e
possui mais de 50 anos de mercado. Ela é considerada um dos principais
participantes do mercado brasileiro, fornecendo para praticamente todas as
montadoras de automoveis. Ela também possui um historico de sucesso no
desenvolvimento de produtos, sendo reconhecida tanto pela qualidade quanto pela
inovacao de seus produtos.

Neste estudo considerou-se uma unica unidade de negdécio da empresa,
focada em uma linha especifica de produtos automotivos. A entrevista foi realizada
com o gerente de desenvolvimento de produtos dessa unidade, o qual possui uma
visao holistica do processo de inovacéo, atendendo as necessidades para coleta de
dados. A seguir € apresentado um resumo dos dados levantados para cada uma das

dimensdes de andlise consideradas no roteiro de pesquisa.
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4.1.1 Dimenséo Estratégia

Nesta dimensdo s&o analisadas as caracteristicas estratégicas do
planejamento da inovacdo. Um resumo das respostas obtidas na entrevista é

mostrado na Tabela 9.

Tabela 9 — Resumo das respostas da dimenséo Estratégia na empresa A

Caracteristica Resposta

Aceitagdo de risco comercial baixa aceitacdo de risco

Aceitacéo de risco técnico baixa aceitacéo de risco

Metas de novos produtos financeiras e comerciais (nessa ordem de prioridade)
Horizonte de planejamento 7 anos, sendo os 3 primeiros anos com orgamento
Frequéncia de execucéo anual

Acionador da inovacao predominéncia do mercado

Os dados encontrados revelam pouca aceitacdo de riscos comerciais e
técnicos para a aprovacao das propostas dos produtos, sendo as metas financeiras
e comerciais as de maior importancia. Segundo o entrevistado, as metas comerciais
visam manter a participacdo de mercado alinhada com as estratégias do negocio. A
baixa aceitacdo de riscos mostra um posicionamento conservador no processo de
inovacdo. Caso a empresa aceitasse mais riscos, principalmente em termos
técnicos, ela poderia acompanhar (estratégia analitica) mais rapidamente as
inovacdes dos seus concorrentes.

Entre as metas de novos produtos, a meta tecnolégica ndo foi mencionada
pelo entrevistado. Esse fato tem impacto direto na capacidade de proposicdo de
produtos inovadores.

Os dados mostram o uso de um horizonte de 7 anos para o planejamento

dos produtos, sendo que os trés primeiros anos incluem o orcamento necessario
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para implementacdo das propostas dos produtos. Esse planejamento é atualizado
anualmente, por meio de uma nova execucédo do planejamento da inovacao.

As ideias e oportunidades consideradas na busca por novos produtos sao
principalmente provenientes da demanda dos clientes (market-pull). Contudo
também existem exemplos de produtos que foram desenvolvidos a partir de uma
nova tecnologia, configurando a existéncia do technology-push na empresa. Em
geral, a quantidade de produtos originados de uma nova tecnologia é pequena se
comparada com a quantidade de produtos gerados pela demanda dos clientes.

Concluindo, a baixa aceitacdo de riscos, a auséncia de metas tecnolégicas e
o menor foco em produtos resultantes da aplicacdo de novas tecnologias indicam

uma baixa predisposicdo da empresa para a proposicao de produtos inovadores.

4.1.2 Dimenséo Organizacao

Nesta dimensdo mostram-se os dados levantados para analisar as

caracteristicas organizacionais da empresa. Esses sdo resumidos na Tabela 10.

Tabela 10 — Resumo das respostas da dimenséo Organizacdo na empresa A

Caracteristica Resposta

Participacéo de

ndo acontece participacao
colaboradores externos P pag

Participacdo da alta

administracao alta participagédo, com coordenacao pelo vice-presidente

Participacéo dos clientes  pouca participacéo, realizacdo de um workshop de integragéo anual
Integragéo funcional areas comerciais, técnicas e administrativas

Lideranca pessoa com autoridade, experiéncia e comprometimento

Com relacéo a participacdo de colaboradores externos, entende-se que a

empresa oferece pouca oportunidade de colaboragcédo. Ela evita envolver pessoas
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externas no planejamento da inovacdo para garantir o sigilo de suas informacdes.
Foi mencionada uma Unica iniciativa que proporciona um maior contato externo; um
evento de integracdo com os clientes mais importantes, visando definir novas
demandas de produto. Essa atividade mostra um pequeno envolvimento dos clientes
na proposi¢cao dos novos produtos.

O planejamento da inovacdo € coordenado diretamente por um
representante da alta administragdo com caracteristicas de um product champion
(MARKHAM e AIMAN-SMITH, 2001), dentre elas: autoridade, experiéncia e
comprometimento. Isso indica uma forte participacdo da alta administracdo nas
tomadas de decisdo e também possui relacdo com a caracteristica Lideranca, que
foi enfatizada como um diferencial da empresa no planejamento da inovacgao.

Os dados indicam a formacdo de uma equipe multifuncional na realizacéo
das atividades, envolvendo areas comerciais, técnicas e administrativas. Esse fato é
considerado um fator positivo para a proposi¢ao dos produtos.

Assim, pode-se concluir que a empresa tem caracteristicas internas capazes
de proporcionar uma correta realizacdo do planejamento da inovacédo. Porém, sua
abertura para a incorporacdo de oportunidades e ideias externas € reduzida,
dificultando principalmente a proposicdo de produtos com um maior nivel de

inovacao.

4.1.3 Dimenséo Atividades e Informagdes

Nesta dimensédo analisam-se as caracteristicas relacionadas as atividades e
ao fluxo das informacdes no planejamento da inovacdo. As respostas obtidas na

entrevista sdo resumidamente descritas na Tabela 11.
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Tabela 11 — Resumo das respostas da dimenséo Atividades e Informac¢cdes na empresa A

Caracteristica Resposta

Formalizacéo do processo alto nivel de formalizagao
Arquitetura das atividades modelo linear

N&o existem etapas claras. Visao por atividades: mapeamento
Etapas do planejamento  de concorrentes e clientes, identificacdo e analise
da inovagéo oportunidades, geracédo e selecdo de ideias, planejamento de
novos produtos e aprovacdo do plano pela corporacdo

oportunidades: até 1 més; ideias e conceitos: até 1 més;

Tempo de realizagdo planejamento: entre 2 e 3 meses

Gestéo dos 0s conhecimentos séo sistematizados e compartilhados na
conhecimentos organizagao

A empresa possui um planejamento da inovacao formalizado e com uma
sequéncia linear de atividades. Essa formalizacdo inclui a integracdo entre o
planejamento de produtos da unidade de negdcio e o planejamento corporativo. Tal
ligacdo frequentemente impacta em ajustes ditados pela corporacdo, em particular
para os recursos financeiros.

A arquitetura notada por meio da organizacdo das atividades sugere a
adocdo de um modelo linear para o planejamento da inovacdo. Contudo a auséncia
de etapas claras para a realizacdo das atividades também podem indicar algum tipo
de iteracdo. Todavia, os dados sobre a formalizacdo reforcam sua caracteristica
linear.

O tempo gasto na realizacdo do planejamento da inovacao foi estimado pelo
entrevistado, porém mostrou-se com bastante variacdo dependendo do produto
envolvido. De forma geral, identificou-se que para as atividades relacionadas com a
identificacdo de oportunidades e com a geracéo de ideias e conceitos dos conceitos
gastava-se até um més em cada. Ja para as atividades relacionadas com o
planejamento, o tempo era maior, variando entre 2 e 3 meses. Portanto, a

proposicao de um produto no planejamento da inovagao dura no maximo 5 meses.
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A gestdo de conhecimentos foi mencionada com sendo bem estruturada e
formalizada, com as informacfes sistematizadas e compartilhadas. Inclusive o
entrevistado citou a possibilidade de acesso entre diferentes unidades de negdcio, o
que incentiva o aproveitamento de conhecimentos pela organizacdo como um todo.

A partir dos dados coletados nesta dimensédo pode-se notar que a empresa
apresenta um planejamento da inovacao gerenciado de forma adequada e integrado
ao contexto corporativo. Uma ressalva seria a execucao totalmente linear das
atividades, que nao foi confirmada pela entrevista. Essa poderia prejudicar 0s
produtos inovadores, pelo fato desses normalmente necessitarem de mais
investigacdo e de iteracbes durante sua proposicdo. Outra questdo é a forte
integracdo com os planos da corporacdo. Os produtos que ndo se adequaram as
diretrizes impostas, mesmo que com potencial para a unidade de negdcio, podem

ser cancelados.

4.1.4 Dimensao Recursos

Em relacdo aos métodos e ferramentas utilizados, foram coletados apenas
agueles de maior importancia na realizacédo das atividades, os quais estdo descritos

na Tabela 12.
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Tabela 12 — Resumo das respostas da dimensdo Recursos na empresa A

Métodos e ferramentas

Benchmarking

Andlise SWOT

Brainstorming

Pesquisa de mercado

Sistema de gestéo Ideias
Workshops

Roadmapping

Plano de projeto

Critérios de avaliagédo de projetos

Matriz de segmentagdo de mercado

Os métodos e ferramentas utilizados indicam a predominancia da anélise do
posicionamento e das oportunidades de mercado como ponto de partida para a
proposicdo dos novos produtos. Outro fator é a integragcdo entre as &reas
organizacionais, motivada pela utilizagdo de métodos que promovem atividades em
grupo, como o roadmapping e os workshops. Por fim, a presenca do plano de
projeto, dos critérios de avaliacdo, do roadmapping e da matriz de segmentagéo

sugere uma tendéncia de formalizacdo, reducdo de riscos e comunicacdo do

planejamento.

4.1.5 Consideragdes gerais do entrevistado

De modo geral, o entrevistado mostrou-se satisfeito com o planejamento da
inovagdo que estava sendo realizado na empresa. O Unico ponto negativo indicado
por ele foi o alto grau de importancia atribuido para a andlise financeira. Como é
mais dificil prever as informacgfes financeiras nas propostas com maior nivel de
inovacdo, essas teriam sempre maior dificuldade de aprovacédo. Ele mencionou

alguns exemplos em que a andlise financeira quase impediu a aprovagdo de
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produtos inovadores, que se tornaram relevantes para o faturamento da unidade de

negocio.

4.2 Resultados do estudo de caso na empresa B

A empresa B € uma multinacional do setor aeronautico com mais de 40 anos
de mercado, sendo atualmente um dos principais players do mercado mundial. Seus
produtos tém grande complexidade e requerem um alto investimento em
desenvolvimento.

No estudo foi considerada a principal unidade de nego6cio da empresa,
focada em um segmento especifico de mercado. A entrevista foi realizada com o
gerente de desenvolvimento de tecnologia, uma pessoa envolvida em todo o
processo de inovacdo. A seguir é apresentado um resumo dos dados levantados

para cada uma das dimens@es de andlise abordadas no roteiro de pesquisa.

4.2.1 Dimenséo Estratégia

Nesta dimensdo s&o analisadas as caracteristicas estratégicas do
planejamento da inovagdo. Um resumo das respostas obtidas na entrevista é

mostrado na Tabela 13.
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Tabela 13 — Resumo das respostas da dimensao Estratégia na empresa B

Questéo Resposta

Aceitacdo de risco comercial baixa aceitacéo de risco

Aceitacéo de risco técnico baixa aceitacé@o de risco

comerciais, financeiras e tecnoldgicas (seguindo essa ordem de
Metas de novos produtos

prioridade)
Horizonte de planejamento 10 anos para produtos e 15 anos para tecnologias
Frequéncia de execucgéo anual
Acionador da inovacao predominancia do mercado

Os dados indicam uma baixa aceitacdo de riscos técnicos e comerciais.
Essa caracteristica € claramente influenciada pelo setor de atuacdo da empresa,
gue possui muitas regulacdes, e também pelo alto valor de investimento necessario
para o desenvolvimento de um produto.

Na visdo do entrevistado, as metas de mercado sdo as prioritarias,
acompanhadas pelas financeiras e tecnolégicas. Esse fato mostra a preocupacao da
empresa em manter sua participacdo no mercado e também sugere que o
desempenho tecnoldgico pode ser sacrificado em funcdo de necessidades
comerciais e financeiras. Consequentemente, a maioria das inovacfes surge a partir
da demanda do mercado (market-pull).

O planejamento dos novos produtos e tecnologias mostrou-se importante
para a empresa. O horizonte de planejamento dos produtos era de
aproximadamente 10 anos e das tecnologias de aproximadamente 15 anos.

A partir dos dados coletados pode-se concluir que o setor de atuacdo da
empresa tem forte influéncia na forma como ela realiza do planejamento da
inovacdo. A complexidade do produto, as regulamentacdes e o nivel de investimento
necessario para o desenvolvimento de um novo produto podem ser destacados
como fatores do setor aeronautico que tornam a proposicao de produtos inovadores

ainda mais dispendiosa e arriscada.
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4.2.2 Dimenséao Organizagcao

Nesta dimensdo mostram-se os dados levantados para analisar as

caracteristicas organizacionais da empresa. Esses sao resumidos na Tabela 14.

Tabela 14 — Resumo das respostas da dimenséo Organizacdo na empresa B

Questéao Resposta

Participacéo dos colaboradores externos pouca participagédo

Participagdo da alta administragcéo grande participacao

Participacéo dos clientes pouca participagdo

Integragéo funcional areas comerciais e técnicas
Lideranca auséncia de lideranca centralizada

Segundo o0 entrevistado, a colaboragcdo externa acontece pouco,
principalmente no desenvolvimento de tecnologias. Esse fato tem relagdo com a
necessidade de internalizacdo das competéncias requeridas para os produtos e com
o nivel de protecado exigido pela empresa para sua propriedade intelectual.

A alta administracdo tem grande participacao nas atividades, no entanto nao
se mostra responsavel pela sua realizagdo, o que prejudica a lideranca. Isso pode
acarretar a falta de uma viséo holistica no planejamento da inovacao, o que levaria a
inconsisténcias entre a estratégia do negdécio e o processo de inovagao.

A equipe que realiza o planejamento da inovacao é representada por areas
técnicas e comerciais, com minima participacdo das areas administrativas. Porém,
essas deveriam ter maior envolvimento, pois tem uma visdo complementar do
negocio.

Os clientes sdo pouco envolvidos no planejamento da inovagéo,
configurando uma pequena participacdo. No entanto, para alguns produtos
especificos, o desenvolvimento é feito sob encomenda, aumentando sua

participacéo. Nesse tipo de desenvolvimento, pode acontecer o desenvolvimento de
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uma nova plataforma, que atenda a demanda de um determinado cliente, mas que
também permita o reaproveitamento em futuros produtos.

Conclui-se pelos dados desta dimensdo que a empresa apresenta
caracteristicas adequadas para a realizacdo do planejamento da inovagdo. No
entanto, existem oportunidades de melhoria, principalmente na colaboracdo externa

e na lideranca.

4.2.3 Dimenséo Atividades e Informacgdes

Nesta dimenséo analisam-se as caracteristicas relacionadas as atividades e
ao fluxo das informacdes no planejamento da inovacéo. As respostas obtidas na

entrevista sdo descritas na Tabela 15.

Tabela 15 — Resumo das respostas da dimenséo Atividades e Informacdes na empresa B

Questéo Resposta
Formalizacéo do -
processo alta formalizacgao
2&%;}2? das modelo recursivo (presenca de iteragfes entre as atividades)
N&o existem etapas claras. Viséo por atividades: analise das tendéncias de

Etapas do produto/mercado, analise das tendéncias de tecnologia, avaliacédo e

Iar?e'amento da planejamento das novas tecnologias, identificacdo das oportunidades de
iFr)1ovanéo produto, gestao de ideias, definicdo de conceitos de novos produtos,

desenvolvimento do plano de negdcio para o produto, avaliacéo e
aprovacao do projeto para desenvolvimento

oportunidades: entre 4 e 6 meses; ideias e conceitos: entre 7 e 12 meses;

Tempo de realizagdo planejamento: mais que 12 meses

Gestao dos

, Os conhecimentos sdo armazenados e compartilhados na organizacéo
conhecimentos

O entrevistado mostrou que existe uma alta formalizacdo das atividades,
uma caracteristica ja esperada, devido ao tamanho da empresa, a grande

guantidade de funcionarios e as necessidades normativas do setor.
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A arquitetura das atividades foi avaliada como sequencial, no entanto &
frequente o surgimento de iteracdes, indicando a presenca de um modelo recursivo.
Esse fato parece ser resultado da grande quantidade de atividades realizadas, que
aumenta a complexidade do fluxo de informacdes, e da inexisténcia de etapas
claras.

As atividades do planejamento da inovacdo sdo marcadas por um longo
tempo de realizacdo. Segundo o entrevistado, o tempo total para a proposicao de
um novo produto varia entre 2 e 3 anos. Isso comprova o esforco investido no
planejamento da inovacao.

Nesta empresa, a gestdo de conhecimentos envolve o armazenamento e
compartilhamento das informacfes. Porém falta a sistematizacdo, que permitiria o
reaproveitamento e geracao de novos conhecimentos.

Concluindo, com excecdo da gestdo de conhecimentos, que pode ser
melhorada, ndo foram encontrados nesta dimensdo outros fatores a serem

considerados pela empresa para a melhoria do planejamento da inovacéao.

4.2.4 Dimensao Recursos

Em relacdo aos meétodos e ferramentas utilizados no planejamento da
inovacado, foram coletados apenas aqueles de maior importancia para a realizacao

das atividades. Esses sdo descritos na Tabela 16.
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Tabela 16 — Resumo das respostas da dimenséo Recursos na empresa B

Métodos e ferramentas

Pesquisa de mercado
Planejamento de cenarios
Abordagens etnograficas
Usuérios lider

Gestéo de ideias
Brainstorming

Avaliacéo por notas (critérios)
Modelos econémicos

Plano de projeto

Nota-se nesta dimensdo uma abordagem similar a que foi encontrada na
empresa A. Existe a predominancia de métodos e ferramentas para andlise das
oportunidades, que € o ponto de partida para a proposi¢cao dos produtos. Isso pode
ser um indicio da importancia das atividades de levantamento de informacdes
externas durante a realizagdo do planejamento da inovacdo, atividades também

conhecidas como inteligéncia de mercado e inteligéncia de negocio.

4.2.5 Consideragdes gerais do entrevistado

O entrevistado indicou que o longo tempo gasto no planejamento da
inovagdo da empresa pode atrasar o desenvolvimento e langamento dos novos
produtos. A indisponibilidade de tecnologias foi relatada como um dos fatores
responsaveis por esse problema. Segundo ele, isso teria relacdo com a necessidade
de diferenciar as praticas adotadas no desenvolvimento de produtos das usadas no
desenvolvimento de tecnologias. Como caracteristicas positivas, ele ressaltou a
integracdo entre as areas técnicas e comercias e a capacidade para aquisicdo de

informagdes externas.
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4.3 Andlise dos resultados dos estudos de caso exploratorios

Nesta secao é feita uma andlise integrada dos dados sobre o planejamento
da inovacdo das empresas estudadas. O principal objetivo aqui é identificar os
elementos que formam o planejamento da inovagdo e esclarecer a relacdo deles
com a proposicao de produtos inovadores e com 0 processo de decisdo. Ao final,

sdo enunciados os elementos selecionados para utilizacdo no método de andlise.

4.3.1 Dimenséo Estratégia

Os resultados adquiridos nesta dimensdo confirmam a teoria com relacao a
frequéncia de realizacdo e ao horizonte de tempo do planejamento da inovagao. O
planejamento da inovagdo é realizado de forma interligada com o planejamento
estratégico do negoécio, o que leva a sua realizacdo anual. E o horizonte de
planejamento segue as necessidades do setor industrial no qual a empresa esta
inserida. Essas duas caracteristicas ressaltam que o planejamento da inovacao é
influenciado tanto pela organizacdo, que pode ser classificada como um elemento
direcionador interno, como por um elemento direcionador externo, o setor industrial.

O acionador da inovacdo e as metas de novos produtos também sao
caracteristicas ligadas aos direcionadores internos e externos do planejamento da
inovacdo. Nas duas empresas verificou-se a predominancia do mercado como
acionador dos novos produtos, 0 que representa a influéncia dos fatores externos.
Por outro lado, seguir a demanda do mercado € uma decisdo estratégica da
organizagéo, ou seja, um fator interno. No caso das metas de novos produtos, essas

sdo um desdobramento da estratégia, que foi formulada em funcdo do ambiente

competitivo do negdcio, o qual é delimitado por fatores internos e externos.
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As caracteristicas de aceitacdo de riscos comercial e técnico remetem a
outro elemento do planejamento da inovacdo: o processo de decisdo. As duas
empresas estudadas mostram baixa aceitacdo de riscos comerciais e técnicos,
sugerindo pouca oportunidade para a proposi¢cdo de produtos inovadores. Assim, 0
processo de decisdo, que envolve a aceitacdo de riscos, € um elemento do
planejamento da inovacdo que esta relacionado com as propostas de produtos

inovadores.

4.3.2 Dimenséo Organizacao

As caracteristicas consideradas nesta dimensdo destacam que a
organizacao tem forte influencia na realizacdo do planejamento da inovacao, o que
pode ser visto como uma forma de direcionamento interno.

As caracteristicas: participacdo dos colaboradores externos, participacao da
alta administracdo, participacdo dos clientes e lideranca; pouco contribuem para
conclusdes sobre o planejamento da inovacdo das empresas estudadas. Elas
apenas ressaltam que, apesar de serem consolidadas na teoria como importantes,
nao necessariamente estdo presentes no dia a dia das empresas. Por exemplo, a
participacdo de colaboradores externos e a participacdo dos clientes foram avaliados
como baixas nas empresas estudadas, mesmo sendo indicadas na teoria como
diferenciais para a inovacao (HIPPEL, 1986; CHESBROUGH, 2003)

A caracteristica Integracdo Funcional mostra que as empresas estudadas
usam equipes que mesclam funcionarios de areas técnicas e comerciais. Esse fato
importante especialmente para o planejamento da inovacdo, como destacado por

Moenaert et al. (1995), pois aumenta a probabilidade de sucesso dos produtos.
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A integracdo funcional também sugere a presenca de um elemento
relacionado com a légica de execucao do planejamento da inovacao. Esse teria um
lado estratégico proximo da visdo comercial, e um lado organizacional ligado a visao
técnica, isto é, relacionado com as competéncias e tecnologias. Dependendo da
l6gica predominante, diferentes resultados podem ser alcancados. Alguns autores,
como Terwiesch e Ulrich (2008) e Brem e Voigt (2009), ja destacaram essa
caracteristica por meio da estratégia puxada pelo mercado (market-pull) e
empurrada pela tecnologia (technology-push) e também pela estratégia cima-baixo

(top-down) e baixo-cima (bottom-up).

4.3.3 Dimenséo Atividades e Informacéao

As caracteristicas desta dimensao incluem o elemento do planejamento da
inovacao que agrega valor para o processo de inovacao. Ele € representado pelas
informacdes geradas nas atividades, as quais permitem a proposi¢cao dos produtos e
sdo usadas para iniciar o desenvolvimento dos produtos e tecnologias.

A Formalizacdo do Processo e o Tempo de Realizacdo reforcam,
respectivamente, que o tamanho da empresa e o setor industrial tem influéncia no
planejamento da inovacdo. Nas duas empresas, que sdo de grande porte, existe
uma alta formalizacdo do processo. Ja no tempo de realizacdo, a empresa A, que é
do setor automobilistico, mostrou um tempo entre de 4 a 5 meses, enquanto que na
empresa B, que é do setor aeronautico, o tempo foi entre 2 e 3 anos. Essa diferenca
também parece ter ligacdo com a complexidade do produto.

A caracteristica Gestdo de Conhecimentos apresentou uma pequena
mudanca entre as duas empresas. A empresa A tem seus conhecimentos

sistematizados e a empresa B ndo. Essa caracteristica € relacionada ao fluxo de
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informacdes e, portanto, tem influéncia nos elementos que trazem informacdes do
ambiente interno e externo da organizacdo: os direcionadores internos e externos.
Tal fato associado com a caracteristica interativa e confusa do planejamento da
inovacdo (KOEN et al.,, 2001) indica a gestdo de conhecimentos como uma
caracteristica essencial, principalmente para produtos inovadores, que possuem
maiores incertezas em suas informacgdes. Enfim, essa carateristica também pode ser
vista nas atividades de inteligéncia de negaocio, inteligéncia competitiva e inteligéncia
tecnoldgica, as quais sdo responsaveis por captar e disponibilizar as informacoes
para as atividades do planejamento da inovacgéao.

As caracteristicas Etapas do Planejamento da Inovacdo e Arquitetura das
Atividades comprovam as dificuldades para se gerenciar o planejamento da
inovacdo. Em ambas as empresas, 0s entrevistados ndo foram capazes de
descrever as etapas do planejamento da inovacao. Eles apenas conseguiram indicar
guais eram as principais atividades realizadas. Isso pode ser um indicio da falta de
uma visao holistica do planejamento da inovacao.

Em relacdo a Arquitetura das Atividades, na empresa A foi encontrado um
modelo linear e na empresa B um modelo recursivo. Como mencionado na revisao
(secéo 3.6), o uso de um modelo linear pode afetar negativamente o planejamento
da inovacéo, pois dificulta as atualizacbes necessarias quando novas informacoes
internas ou externas séo disponibilizadas. Em produtos incrementais, esse tipo de
modelo é mais facilmente aplicado, no entanto, quando produtos inovadores estao
envolvidos, os modelos recursivos se mostram mais apropriados para assimilar as
incertezas e os riscos (BUIJS; 2003; CUNHA e GOMES, 2004; MCCARTHY et al.,

2006).
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Por meio dessas duas Ultimas caracteristicas citadas: arquitetura das
atividades e etapas do planejamento da inovagcdo, nota-se um elemento do
planejamento da inovacdo que considera as informagdes que entram para a
realizacdo das atividades (entradas do processo) e os resultados que sdo gerados

pelas atividades (saidas do processo).

4.3.4 Dimensao Recursos

Esta dimensdo compreende os métodos e ferramentas utilizados pelas
empresas na realizacdo das atividades do planejamento da inovacédo. Os resultados
dos estudos de caso mostram que alguns métodos podem ser considerados basicos
para o planejamento da inovacéo: pesquisa de mercado, brainstorming, critérios de
avaliacdo e plano de projeto. No entanto, existem diversos métodos e ferramentas
que podem ser utilizados com os mesmos propoésitos (WHITNEY, 2007).

De forma geral, as informacdes coletadas em ambas as empresas sobre 0s
métodos e ferramentas foram superficiais e, portanto, ndo apoiam maiores
conclusdes. O Unico ponto, que ja foi destacado na andlise individual dos casos, €
que os métodos parecem ter uma maior énfase na analise do ambiente externo.
Porém, isso pode ser causado pela maior importancia dada pelas duas empresas

para a demanda do mercado.

4.4 Identificacdo e andlise dos elementos do planejamento da
inovacao

A analise dos resultados dos estudos de caso mostrou a presenca de

diferentes elementos do planejamento da inovacdo nas dimensdes de analise
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consideradas. Na Tabela 17 sdo apresentados os elementos identificados em cada

dimensao.

Tabela 17 — Elementos do planejamento da inovacéo identificados nas dimensfes de analise

Elementos X Dimensdes Estratégia Organizacgéao Athldade§ € | Recursos
Informacéo

Direcionadores internos X X

Direcionadores externos X

Processo de decisdo X

Légica de execucao X

Informacdes processadas X

Informacdes de entrada X

Resultados gerados X

Na dimensdo Estratégia foram notados trés elementos: direcionadores
internos, direcionadores externos e o processo de tomada de decisdo. Na dimenséao
Organizacao foram notados dois elementos: os direcionadores internos e a logica de
execucao do planejamento da inovacédo, que envolve a interacdo do lado estratégico
e organizacional. Para completar os elementos, na dimensao Atividades e
Informacao foram identificados outros trés: informacdes processadas, informacdes
de entrada e resultados gerados. Na dimensdo Recursos ndo foram notados
elementos.

Assim, os elementos do planejamento da inovacgéo identificados por meio
dos estudos de caso exploratérios foram: direcionadores internos, direcionadores
externos, processo de decisdo, logica de execucdo, informacdes processadas,
informacdes de entrada e resultados gerados.

Os casos também permitiram analisar se os elementos teriam relacdo com
as propostas de produtos inovadores no planejamento da inovag¢do. Na andlise dos
resultados pode-se constatar que todos eles possuem relacdes com produtos
inovadores. No entanto, os elementos Processo de Decisdo e Informacdes

Processadas apresentam uma maior aderéncia com 0 escopo e objetivo deste
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trabalho, que é desenvolver um método que contribua para a melhoria do processo
de decisao.

A escolha do elemento Processo de Deciséo é direta, pois 0 proprio objetivo
foca no processo de decisdo. Ja a escolha do elemento Informacgdes Processadas
estd embasada no fato das informacbes da proposta de um produto inovador
possuirem altos niveis de incerteza se comparadas com as informacfes dos
produtos incrementais. Além disso, o elemento Processo de Decisdo depende do
elemento Informacdes Processadas para tomar uma melhor decisdo, o que reforca a
selecéo de ambos para uso no método de analise.

A fim de contextualizar o planejamento da inovacdo segundo a visdo deste
trabalho, na proxima secdo é proposto um modelo do planejamento da inovacéo

envolvendo os elementos supracitados.
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5. Modelo do Planejamento da Inovacao

O modelo de planejamento da inovacao descrito nesta secdo incorpora 0s
elementos identificados nos estudos de caso exploratorios e é complementado por
informacGes adquiridas na teoria. Esse modelo mostra e correlaciona os sete
elementos do planejamento da inovacédo: informacdes processadas, informacdes de
entrada, resultados gerados, direcionadores internos, direcionadores externos,
processo de deciséo e légica de execucao.

O modelo de Koen et al. (2001), mostrado na secdo 3.6.2 da reviséo
bibliografica, seria 0 mais proximo do modelo proposto. Porém ele adota um modelo
puramente recursivo, que pode trazer dificuldades de entendimento para as
empresas, mistura atividades que agregam valor com atividades do processo de
deciséo e, por fim, pode ser considerado limitado em relacdo as informacfes de
entrada e os resultados gerados no planejamento da inovacao.

Antes de apresentar o modelo é realizada uma descricdo do processo de
inovacdo de acordo o posicionamento adotado neste trabalho para o planejamento

da inovacéo.

5.1 Processo de inovacéao de produtos

Os termos “Inovacao” e “Desenvolvimento de Produtos” sédo frequentemente
utilizados como sindnimos quando a inovacgdo se refere aos produtos. Todavia, é
reconhecido que o processo de inovacdo de produtos € mais amplo que o
desenvolvimento de produtos. Varios autores indicam o desenvolvimento de

produtos como parte do processo de inovacdo (ELDRED e MACGRATH, 1997,
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IANSITI e WEST, 1997; KOEN et al., 2002; AJAMIAN e KOEN, 2002; COOPER,
2006; TIDD, BESSANT e PAVITT, 2005).

A principal diferenca notada entre eles € a presenca do desenvolvimento de
tecnologias. Ou seja, considera-se que o0 processo de inovacgao seria formado pelo
desenvolvimento de tecnologias e de desenvolvimento de produtos. Cooper (2006) e
Ajamian e Koen (2002) descrevem o processo de inovacdo dessa forma, como
ilustrado na Figura 22 e na Figura 23.

Gate de

passagem para
aplicacbes

Descoberta Estégio 1: Estégio 2: Estagio 3:
Definicdo escopo Avaliagdo Investigacdo
do projeto técnica detalhada

Projeto entra no PDP no Gate 2 ( algumas vezes no Gate 1 ou Gate 3)

Processo de Desenvolvimento de Tecnologia (PDT) em 3 estagios

Descoberta
Estagio 1: Estagio 2: i oL i al
s Estagio 3: Estagio 4:
@ Definiao @ Cas‘? Qe @ Desenvolvimento @ Testes @
do escopo negocio

Processo de desenvolvimento de produtos (PDP) padrdo de 5 estagios

Figura 22 — Processo de inovacédo de produtos segundo Cooper (2006)

Planejamento : Desenvolvimento
<+ dalnovacdo » j«— de Produtos —_—

Processo Desenvolvimento Produto

Processo Desenvolvimento de Tecnologia

Figura 23 — Processo de inovacéo de produtos segundo Ajamian e Koen (2002)

Essa diferenga se torna evidente no desenvolvimento de produtos realmente
novos ou radicais (GARCIA e CALANTONE, 2002), para 0s quais a empresa precisa

desenvolver ou incorporar novas tecnologias. Nos casos em que a inovacdo €
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incremental, o desenvolvimento de tecnologias ndo existe e, consequentemente,
acontece uma sobreposicéo entre o processo de inovagcao e o desenvolvimento de
produtos (IANSITI e WEST, 1997; CHRISTENSEN, 1997).

Este trabalho adota que processo de inovacdo de produtos inclui as
atividades realizadas no: planejamento da inovacdo, desenvolvimento de
tecnologias, desenvolvimento de produtos e lancamento no mercado; o0s quais
seriam subprocessos da inovacdo. Essa abordagem esta de acordo com a definicéo
de inovacao de Trott (2005), na qual a inovacdo engloba atividades relacionadas a
proposta tedrica, concepcao técnica e exploracdo comercial. O processo de

inovacao é representado conforme essa abordagem na Figura 24.

Proposta Exploracéo
Tedrica Comercial

> Planejamento da \< ------------------------ Langcamento no

»

Inovagéo / Mercado
x .

3

Desenvolvimento
de Produtos

A \J| Desenvolvimento
“/ de Tecnologias [« Concepgao
Técnica

Figura 24 — Os subprocessos do processo de inovagéao

O planejamento da inovagdo é o primeiro subprocesso do processo de
inovacdo. Nele sdo descobertas oportunidades e ideias para novos produtos e
tecnologias e também s&o definidas as formas pelas quais a organizacao pretende
explorar comercialmente o produto. Como resultado, o planejamento da inovacao
cria a proposta teérica do produto (KHURANA e ROSENTHAL, 1997; KOEN et al.,

2001; COOPER, 2001; CRAWFORD e BENEDETTO, 2006).
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O segundo subprocesso é o desenvolvimento de tecnologias. Esse
disponibiliza as tecnologias necessarias para projetar, produzir e entregar 0S novos
produtos que foram planejados, isto é, ele deve disponibilizar os conhecimentos e
tecnologias que séo usados na concepcéao técnica do produto (AJAMIAN e KOEN,
2002; PHAAL, FARRUKH e PROBERT, 2004a; COOPER, 2006).

O terceiro € o subprocesso de desenvolvimento de produtos. Esse atua
diretamente na criacdo da concepc¢ao técnica do produto, a qual deve atender as
caracteristicas, beneficios e funcionalidades requisitadas pelos clientes (ULRICH e
EPPINGER, 1995; ROZENFELD et al., 2006; PAHL e BEITZ, 2007).

O subprocesso de lancamento no mercado encerra o processo de inovacao
de produtos. Nesse subprocesso acontece a preparacao das atividades necessarias
para que o produto seja colocado no mercado, que inclui a forma de venda, a
assisténcia técnica e a rede de distribuicdo (KOTLER, 2001; COOPER, 2001;
CRAWFORD e BENEDETTO, 2006).

Embora esses quatro subprocessos tenham sido apresentados
individualmente, eles séo integrados e devem ser gerenciados como uma unica
cadeia da inovacdo (HANSEN e BIRKINSHAW, 2007). Ao mesmo tempo em que o
processo de inovacao precisar estar integrado com os outros processos de negdcio,
para que a organizacao possa atingir seus objetivos (WHEELWRIGHT e CLARK,
1992).

O planejamento da inovacao tem funcdo primordial na integracdo dos
subprocessos e do processo de inovagdo com 0S outros processos de negoécio
(WHEELWRIGHT e CLARK, 1992; KOEN et al., 2001). Por isso, ele tem influéncia

direta no desempenho da organizacdo na inovacao (COOPER e EDGETT, 2009).
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Enfim, € importante destacar que o modelo apresentado na Figura 24 nao
tem como propdsito indicar um sequenciamento ou sobreposicdo entre 0s
subprocessos da inovacédo. A interacao entre eles pode ocorrer de diversas formas e
nao faz parte do escopo desta pesquisa (ELDRED e MACGRATH, 1997; DREJER,

2002; NOBELIUS, 2004).

5.2 Viséo Geral do Modelo do Planejamento da Inovacgao

s

Nesta secdo € apresentado o modelo proposto neste trabalho para o
planejamento da inovagdo, que é ilustrado na Figura 25, e é feita uma breve
descricdo dos seus elementos. Nas secOes seguintes, esses elementos sdo

detalhados.

Industria, Mercado, Tecnologia ...

K Direcionadores Externos )

Forga Estratégica

B

| ' 4 I FON , —\. Novos
Estratégias‘|:> | ! ' I Negdcios
3 N ~ . . ~ I -
Inovagdo =" 1 Identificagio |  Geragdo i Definicdo | = Novos Produtos/
o .'Oportunidades: Conceitos |, Projetos 1 Servigos
Ide|a$|:> ! ! ' | Novas
: , [ <L : 7 Tecnologias

Forga Organizacional

K Direcionadores Internos \

Processos, Pessoas, Competéncias ...

Figura 25 — Modelo do planejamento da inovacéo

O elemento Informacbes Processadas esta posicionado no centro do
modelo, ja que ele indica o0 componente que adiciona valor e que gera os resultados
do processo. Neste elemento estdo descritas as trés principais fases do
planejamento da inovacéao: identificacdo de oportunidades, geracdo de conceitos e

definicdo de projetos. No modelo, as fases estdo colocadas em uma sequéncia
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linear, porém as entradas do planejamento da inovacdo podem fluir diretamente para
gualquer uma delas, dependendo de suas caracteristicas. Além disso, mesmo
organizadas de forma linear, podem ocorrer iteracbes entre as fases, devido a
mudancas causadas pelos direcionadores internos e externos e pela légica de
execucao.

O elemento Processo de Decisédo esta representado por meio das linhas
tracejadas antes, entre e depois das fases do planejamento da inovacdo. Nos
modelos analisados na teoria, ele aparece na forma de reunibes para avaliacao
individual das propostas de produto ou para gerenciamento do portfolio. O processo
de decisdo contribui para a interacdo entre a forca estratégica e a forca
organizacional (l6gica de execucdo), para as atualizacbes dos direcionadores
internos e externos e para guiar o processamento das informacdes. Assim, ele atua
como um integrador entre os outros elementos do planejamento da inovacgéao.

Os elementos Informacbes de Entrada e Resultados Gerados séo
mostrados, respectivamente, no inicio e no fim do modelo. As informacdes de
entradas sao representadas pelas estratégias de inovacao e pelas ideias, enquanto
os resultados gerados séo indicados pelas propostas de novos negocios, novos
produtos e servigos, e novas tecnologias.

Os elementos Direcionadores Internos e Direcionadores Externos, que séo
mostrados, respectivamente, abaixo e acima das fases do planejamento da
inovacao, indicam que as propostas podem ser influenciadas ao longo das fases.
Por exemplo, os direcionadores podem modificar informacdes sobre a tecnologia ou
sobre os clientes, causando atualizacdes. Os direcionadores internos envolvem os
processos em execucao, pessoas, competéncias, estrutura organizacional, recursos,

etc. Os direcionadores externos envolvem fatores da industria, mercado,
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concorrentes e tecnologias que precisam ser considerados para garantir uma
inovacao de sucesso.

O elemento Légica de Execucdo esta representado nas setas que
atravessam acima e abaixo das fases do planejamento da inovacéo. Ele mostra que
a realizacdo das fases € influenciada pela disputa entre o lado da forca estratégica,
que tenta impor as estratégias do negocio, e o lado da forca organizacional, que
promove a consideracdo de novos fatos e acbes que surgem sem planejamento,
mas que podem ser importantes. O gerenciamento dessa interacdo ¢ um dilema
frequente nas empresas que buscam encontrar um equilibrio entre criatividade e
planejamento no processo de inovacgao.

Nas proximas secdes € apresentada uma discussdo mais detalhada sobre

cada um dos elementos a partir das informacdes coletadas na teoria.

5.3 Elemento Informacdes Processadas

Este elemento considera as principais atividades realizadas no planejamento
da inovagéo a fim de processar as informagdes de entrada e gerar os resultados
buscados. Apesar de existir uma visdo estratégica que lida com o portfélio de
propostas de interesse da organizagdo, a agregacao de valor ocorre de forma
individual por meio das informagfes que s&o processadas para cada proposta. Na
Tabela 18 é mostrada uma compilacdo das principais atividades indicadas pelos
modelos estudados na sec¢do 3.6 da revisdo bibliografica. Os modelos caoéticos ndo

sao utilizados, pois ndo exemplificam as atividades do planejamento da inovacéo.
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Tabela 18 — Principais atividades de processamento de informacdes

Modelo Atividades de processamento de informacgdes

avaliacéo e previsdo da tecnologia, avaliagédo e previsdo do mercado e

Wheelwright e Clark (1992) desenvolvimento de objetivos e metas

Khurana e Rosenthal analise do mercado e tecnologia, definicdo do conceito de produto,
(1997) definicdo do produto e planejamento do projeto

Cooper (2001) descoberta, investigacao preliminar e preparacéo do caso negocio
(Czrgl(\)/\g)o rd e Benedetto identificacdo de oportunidade e geragdo do conceito de produto

Koen et al. (2002) identificagcdo de oportunidade, geracao de ideia, definicdo de conceito

identificacdo de oportunidade de mercado e tecnologia, definicdo de
ideia de produto e negécio, geracdo do conceito de produto e
preparacao do plano de negdcio

Sandmeier, Jamali e Kobe
(2004)

Terwiesch e Ulrich (2008) identificac&o de oportunidade e alocag&o de recursos

Uma analise comparativa das principais atividades dos modelos
considerados na Tabela 18 mostra que o planejamento da inovac¢éo busca criar trés
entregas: a oportunidade, o conceito do produto e a proposta de projeto (ou caso de
negdécio). Considerando o glosséario on-line sobre desenvolvimento de produtos da
PDMA (Product Development & Management Association), as entregas dessas trés
fases podem ser definidas como:

e Oportunidade: lacuna de mercado ou tecnologia capaz de fornecer

competitividade e aumentar o desempenho do negécio.

e Conceito de produto: descricdo escrita e/ou visual de uma ideia de
produto contendo informagdes preliminares sobre caracteristicas técnicas,
beneficios para usuarios e tecnologias necessarias.

o Proposta de projeto/produto ou caso de negécio: define o escopo do
produto e do projeto de desenvolvimento e contém informacdes
necessarias para a decisao sobre o inicio do desenvolvimento do projeto,
tais como: tamanho e potencial do mercado, riscos de desenvolvimento,
investimento e retorno financeiro esperado, parcerias e posicionamento

estratégico.
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A partir das entregas identificadas para o planejamento da inovacéo, conclui-
se que ele possui trés principais fases: a identificacdo de oportunidades, a geracéo
de conceitos e a definicAo de projetos. Sdo nessas fases que ocorre 0
processamento das informacdes.

Por fim, o nivel de esforco necessario para processar as informacfes pode
variar de acordo com as caracteristicas do produto e do nivel de inovacdo. Em
propostas que envolvem produtos com arquiteturas ou sistemas complexos, as
mudancas geram maiores impactos que em propostas de produtos mais simples. Da
mesma forma, propostas provenientes de iniciativas de melhoria continua ou que
geram modificacdes simples e pontuais em um produto ou processo necessitam de
menos esfor¢o, quando comparadas com propostas de produtos que trazem algum
tipo de mudanca na arquitetura e componentes ou no modelo de negdécio (COOPER,
EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001a; BACKMAN, BORJESSON e SETTERBERG,

2007).

5.4 Elemento Processo de Decisao

Este elemento envolve as atividades do planejamento da inovagdo que
visam garantir a eficiéncia e eficacia dos resultados criados para o processo de
inovacao e para o negocio. Ele é usado como uma forma de controlar os produtos
gue sao propostos no planejamento da inovagéo. As reunides de avaliagéo individual
das propostas e o gerenciamento do portfélio sdo exemplos dessas atividades.
Portanto, no processo de decisdao podem existir atividades que tratam de varias
propostas ao mesmo tempo, como atividades que tratam individualmente de cada

uma (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001a).
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Nos modelos de planejamento da inovacdo analisados na revisao
bibliogréafica, tais atividades s@o mostradas em conjunto com as atividades de
processamento de informacdes, mesmo tendo funcdo diferente (KHURANA e
ROSENTHAL, 1997). Isso pode dificultar a distincdo entre elas. Na Tabela 19 é
mostrada uma compilacdo das atividades do processo de decisdo segundo 0s
modelos considerados na revisao bibliografica. Nessa analise ndo estédo inclusos os

modelos cadticos.

Tabela 19 — Atividades do processo de deciséo

Modelo Atividades do processo de decisédo

Wheelwright e Clark (1992) planejamento agregado dos projetos

Khurana e Rosenthal (1997) analise sobre desenvolvimento ou cancelamento do projetos

selecdo de ideias, segunda avaliacdo e aprovacéo para

Cooper (2001) desenvolvimento

Crawford e Benedetto (2006) selecdo de oportunidades e avaliacdo de conceitos e projetos

Koen et al. (2002) andlise de oportunidades e sele¢do de ideias

Sandmeier, Jamali e Kobe selecdo de oportunidades, avaliacdo e sele¢céo de ideias e sele¢éo de
(2004) projetos

Terwiesch e Ulrich (2008) analise, avaliacao e selecdo de oportunidades e selecao do portfélio

Os modelos indicam que as atividades do processo de decisdo tem forte
relacdo com os resultados das fases do planejamento da inovacao. Elas ocorrem
sempre depois que sdo processadas as informacdes da proposta, para avaliar os
resultados e entdo decidir se ela dever avancar para as proximas fases. Na visao
estratégica, a selecdo das propostas atua para formar um portfélio adequado para
os interesses do negécio. Nesse sentido, as atividades do processo de deciséo
promovem uma interligacdo entre o planejamento estratégico do negocio e as
propostas que estdo sendo definidos no planejamento da inovacdo. Esse

desdobramento € essencial para a eficacia do planejamento da inovacao.
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5.5 Elemento Informacdes de Entrada

As informacdes de entrada provém das estratégias de inovacédo (diretrizes,
objetivos e metas de inovacdo) que sdo desdobradas da estratégia do negdcio
(COOPER e EDGETT, 2009) e das ideias que surgem dentro e fora da organizagao
(BOEDDRICH, 2004). Todos os modelos analisados na reviséo bibliogréafica indicam
explicita ou implicitamente a ocorréncia desses dois tipos de informagdes de entrada
no planejamento da inovacdo. Eles também indicam que as entradas s&o
principalmente usadas na fase de identificacdo de oportunidades, como destacado
no modelo de Koen et al. (2001).

A entrada Estratégias de Inovacdo delimita o contexto de interesse, por
exemplo, estabelecendo areas de produto e mercado para atuacdo. Ela também
determina metas e objetivos estratégicos para os produtos, por exemplo, metas e
objetivos para melhorias de produtos existentes (COOPER e EDGETT, 2009).

A entrada Ideias representa as acbes das pessoas da organizacdo ou de
fora dela. Ela pode surgir ao acaso ou ser resultado de iniciativas organizadas para
a coleta de ideias entre funcionarios, clientes, fornecedores e parceiros. O processo
de gestdo de ideias acontece separadamente do processo de inovagao, mesmo
assim é de grande importancia para aumentar a quantidade e qualidade dos novos
produtos definidos no planejamento da inovagédo (CUNHA, 2011).

O glosséario da PDMA define ideia como “a forma mais primaria de um novo
produto ou servigo, que mostra visdo superficial de uma solu¢cdo necesséria para
resolver um problema identificado por uma pessoa, equipe ou empresa; a forma

mais primaria de um novo produto ou servigo”.
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Nos modelos estudados, o termo ideia € usado com o mesmo significado
dos termos oportunidade e conceito de produto. Assim deve-se atentar para o real
significado do termo ideia. Neste trabalho, adota-se que o termo ideia é um termo
genérico usado para referenciar propostas de acdes relacionadas ao
desenvolvimento e gestdo de novos produtos e tecnologias. Assim, ideias séo
guaisquer entradas que possam gerar acdes no processo de inovacgao, provenientes

da organizacao ou do ambiente externo (CUNHA, 2011).

5.6 Elemento Resultados Gerados

O planejamento da inovacdo é tratado nesta pesquisa como um
subprocesso do processo de inovacdo. Assim ele possui interfaces com 0s outros
subprocessos (desenvolvimento de tecnologias, desenvolvimento de produtos e
lancamento no mercado) e também com 0s processos que interagem com 0
processo de inovacgado. Ele funciona como a porta de entrada do processo de
inovacao, pois é nele que sdo definidas as inovagdes. Assim, seus resultados sdo de
extrema importancia para o sucesso do processo como um todo.

Os resultados gerados pelo planejamento da inovagao podem ser resumidos
em propostas de novos negocios, de novos produtos e servicos e de novas
tecnologias. Esses resultados s&o comumente denominados de protocolo de
produto, caso de negdcio ou plano de negécio (COOPER, 2001; KOEN et al., 2001;
CRAWFORD e BENEDETTO, 2006).

Dependendo da contextualizagdo adotada para o planejamento da inovacao,
os resultados gerados podem ser diferentes. Em alguns trabalhos o planejamento da

inovagao é visto como uma fase inicial do desenvolvimento de produtos, a qual foca
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no planejamento do produto, como, por exemplo, em Khurana e Rosenthal (1997),
Crawford e Benedetto (2006) e Rozenfeld et al. (2006). Nesse caso, as propostas de
novos produtos sao o principal resultado.

Todavia, conforme apresentando desde o inicio deste trabalho, o
planejamento da inovacdo é um subprocesso do processo de inovacgao. Por isso,
além do desenvolvimento de produtos, que inclui os servicos, ele também fornece
resultados sobre novos negocios e tecnologias. O modelo mais proximos dessa
perspectiva é o apresentado por Koen et al. (2001). Os autores desse modelo
sugerem que seus resultados podem tanto entrar diretamente no desenvolvimento
de produtos, como também ser utilizados para iniciar o desenvolvimento de novas

tecnologias e negaocios.

5.7 Elemento Direcionadores Internos

Este elemento envolve as caracteristicas da organizacdo, tais como sua
estrutura organizacional, seus processos, sua cultura, competéncias. Koen et al.
(2001) chamam os direcionadores internos de motor do planejamento da inovacéo e
0s coloca no centro de seu modelo circular para representar o que faz o processo
funcionar (vide secdo 3.6 da revisao bibliogréfica). Khurana e Rosenthal (1997) os
denominam de elementos de fundacéo e explica que séo eles que irdo determinar
um processo consistente e eficaz para a organizacdo. Eles também indicam como
direcionadores internos: os incentivos, normas e funcdes existentes na organizagao.

Como os direcionadores internos fazer parte da propria organizacao e sao
quase sempre incorporados naturalmente na realizacdo do planejamento da

inovacdo, eles podem ser menosprezados. Contudo, um dos objetivos do
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planejamento da inovacdo também é aproveitar as competéncias e oportunidades
existentes na organizacao para impulsionar o processo de inovacado (PRAHALAD e

HAMEL, 1990).

5.8 Elemento Direcionadores Externos

Os direcionadores externos compreendem o ambiente competitivo no qual a
organizacdo esta inserida e estdo presentes no modelo de Koen et al. (2001) na
forma de fatores de influéncia, envolvendo principalmente questdes tecnoldgicas,
posicionamento de concorrentes e caracteristicas do mercado e da industria. Esses
direcionadores sdo comumente integrados ao planejamento da inovacdo por
atividades de inteligéncia competitiva e tecnoldégica que acontecem como processos
de apoio ao planejamento estratégico e ao processo de inovacdo (KERR et al.,
2006, DAVENPORT e HARRIS, 2007).

Uma parte da iteratividade e dificuldade de realizacdo do planejamento da
inovacdo se deve aos direcionadores externos, ja que esses estdo fora do controle
da organizacado e trazem incertezas e mudancas inesperadas que fazem com que o
processo tenha que rever continuamente suas premissas e propostas. O modelo das
cinco forcas competitivas (PORTER, 2008) descreve direcionadores externos que
influenciam na realizacdo do planejamento da inovacdo. Nesse modelo é

apresentado como a organizagcdao é influenciada pelos seus concorrentes,

fornecedores, clientes e mudancas tecnologicas.
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5.9 Elemento Logica de Execucéao

O planejamento da inovacdo € conhecido como um processo confuso e
iterativo, por isso & chamado de fuzzy front-end (KHURANA e ROSENTHAL, 1997).
Essa caracteristica leva a um conflito entre os planos e objetivos estratégicos (lado
da forca estratégica) e as ideias, acdes e motivacdes oriundas da organizagéo (lado
da forca organizacional). O conflito entre estratégia e organizacdo pode ser notado
no modelo de Sandmeier, Jamali e Kobe (2004) e Terwiesch e Ulrich (2008). A teoria
de Mintzberg (1985) sobre estratégias deliberadas e emergentes mostra uma logica
similar ao que acontece na execucao do planejamento da inovagao.

O lado estratégico representa as diretrizes, objetivos e acbes que sao
conscientemente formuladas, planejadas e desdobradas para implementacdo no
processo de inovacdo. O funcionamento do planejamento da inovacdo é
acompanhado e direcionado por essas estratégias com o intuito de garantir que tudo
0 que for aprovado para desenvolvimento esteja de acordo com o futuro almejado
para o negdécio. Um exemplo da presenca dessa forca estratégica € um processo de
decisdo que prioriza a selecdo de propostas alinhadas as estratégias do negdcio.
Outro exemplo é a manutencdo do portfélio de acordo com as competéncias da
organizacdo ou a priorizagcdo de areas tecnoldgicas vistas como estratégicas.

O lado organizacional representa as ideias, ac0es e motivacdes trazidas
espontaneamente por membros da organizacdo, isto €, ndo foram planejadas e
articuladas. A organizacdo também pode promover a geracdo de ideias na
organizacdo, por meio de campanhas de ideias (CUNHA, 2011). A participacao
organizacional pode acontecer em qualquer momento, fornecendo novas ideias logo

na entrada do processo ou influenciando propostas de produto ja em analise, por
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meio da apresentacdo de novas premissas. Uma caracteristica importante da forca
organizacional é sua liberdade em relacdo ao negocio. As ideias e propostas surgem
a partir das atividades e competéncias das pessoas e podem ter como objetivo os
mais variados tipos de mercados, produtos e negdcios. Ainda que essas ndo facam
parte da estratégia atual, elas também podem ser consideradas devido ao potencial

e capacidade de insercéo nas operacfes da empresa.
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6. Método de Analise do Processo de Decisao

Neste capitulo é apresentado o método de analise do processo de decisao
qgue é proposto neste trabalho. Esse foca nos seguintes elementos do planejamento
da inovacéo: processo de decisdo e informacgdes processadas; conforme resultados
mostrados nas secdes 4.4, 5.1 e 5.2.

Na primeira secdo deste capitulo é apresentada a l6gica de funcionamento
do método. Em seguida sdo mostrados 0s seus trés principais componentes: a lista
de informacdes, a lista de critérios de decisao e a matriz de correlacéo entre critérios

e informacdes. Na ultima secéo sdo explicadas as atividades do método.

6.1 Logica de funcionamento do método

O funcionamento do método adota a premissa que 0s envolvidos no
processo de decisdo sao capazes de tomar melhorar decisdes — elemento “processo
de decisdo” — quando as informacfes da proposta de produto — elemento
“informacBes processadas” - sao conhecidas. No entanto, antes de definir a
informacdes que deveriam ser conhecidas, 0os envolvidos precisam ter em mente as
caracteristicas do processo de deciséo.

Os trabalhos que investigaram o processo de decisdo do planejamento da
inovacdo descrevem que a adocao de critérios de decisdo é uma pratica comum e
eficaz (vide secdo 3.10 e 3.11). Portanto, os critérios de decisdo sdo uma forma de
esclarecer as caracteristicas do processo de decisdo e de identificar o que é
considerado na avaliagio e selecdo de uma proposta de produto.

Consequentemente, sabendo-se o0s critérios, pode-se prever quais informacdes
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seriam necessarias na tomada de decisdo. Por exemplo, se o critério financeiro é
considerado no processo de decisdo, espera-se ter informacdes sobre o valor de
investimento e retorno financeiro na proposta do produto, entre outras.

Pela premissa adotada, o método propde que é possivel analisar o processo
de deciséo do planejamento da inovacéo por meio da avaliacdo da correlacdo entre
os critérios e informacdes. Se os critérios de decisdo usados e as informacoes
conhecidas no processo, que representam a situacao real, estiverem de acordo com
a correlacdo esperada, que é uma correlacdo ideal, entdo a decisdo tem maior
chance de ser bem sucedida, caso contrario, ela pode ser prejudicada.

Para implementar essa logica de analise, o método primeiro precisa de uma
lista de informacdes da proposta de produto e de uma lista de critérios usados no
processo de decisdo. Ambas devem representar uma proposta genérica capaz de
ser replicada em diferentes casos. Em seguida é necesséaria a definicdo da
correlacdo ideal entre os critérios e as informacdes. Dessa forma, o meétodo
compreende trés componentes: a lista de informacdes das propostas de produto, a
lista de critérios de decisdo e a matriz de correlacdo ideal entre critérios e
informacdes. Esses componentes sao descritos nas proximas secoes.

Por fim, visando sistematizar a analise do processo de decisdo, o método
propbe um indice que corresponde a avaliacdo da situacdo corrente das
informacdes e critérios frente a correlacdo ideal descrita na matriz. Esse indice,
denominado de indice de Aplicabilidade dos Critérios de Deciséo, é o resultado final
do método e indica se as informacfes necessarias para 0s critérios em uso eram
conhecidas ou ndo momento da decisdo. Um valor do indice proximo de 1 (100%)
indica alto nivel de conhecimento das informacdes, 0 que leva a uma decisdo com

maior chance de sucesso, e um valor proximo de 0 (0%) sugere auséncia de



103

conhecimento, prejudicando a decisdo. O calculo e uso do indice sdo explicados na

secdo 6.5, como parte das atividades do método.

6.2 Definicao da lista de informacdes

O primeiro componente do método é uma lista das informac¢des comumente
usadas nas propostas de produto no planejamento da inovacdo. Essas informacoes
envolvem os seguintes elementos, que foram descritos no modelo de planejamento
da inovacdo (vide capitulo 5): informacfes processadas, informacfes de entrada,
resultados gerados, direcionadores internos e direcionadores externos. A fim de criar
uma lista completa de informacdes, foi feita uma nova revisao bibliografica, que é
descrita nas sec¢des 3.8 e 3.9.

Para usar essa lista no método, as informacdes encontradas na revisao
bibliogréfica foram agrupadas para manter um mesmo nivel de detalhamento e
entdo foram organizadas por similaridade. O processo de andlise e construcao foi
iterativo e envolveu julgamentos de especialistas. A lista com as informacdes criada

para uso no método € mostrada na Tabela 20.
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Tabela 20 — Lista de informacdes definida para uso no método de analise

Informacao Descri¢éo
Compreende informacdes gerais sobre o mercado no qual o produto
1. Mercado pretende ser lancado, tais como: tamanho do mercado, situacdo

2. Posicionamento do produto

3. Beneficios e requisitos do
produto

4. Estratégia de inovacgéo e
negocio

5. Cadeia de suprimentos

6. Canais de marketing

7. Plano de desenvolvimento

8. Sistema, caracteristicas e
tecnologias

9. Requisitos de manufatura

10. Nivel de prontidao das
tecnologias

11. Patentes e propriedade
intelectual

12. Custos do produto e de
desenvolvimento

13. Dados econdémicos e
financeiros

14. Competéncias
organizacionais necessarias

15. Provavel lider e/ou equipe
de projeto

competitiva, normas e politicas que regulamentam a venda dos
produtos, etc.

Compreende informagfes sobre o mercado alvo, sobre os objetivos
e metas do produto e sobre as caracteristicas de preco,
desempenho e competitividade do produto dentro da posicao
definida.

Compreende informacdes sobre o que o cliente deseja do produto
em termos de desempenho, func¢ées, beneficios, caracteristicas,
etc.

Compreende informacdes sobre os objetivos, metas e delimitacdes
gue a organizacdo e o negdcio estabelecem e que 0s novos
produtos devem seguir.

Compreende informag8es sobre os materiais, equipamentos,
recursos, fornecedores e processos necessarios para o
desenvolvimento, produgéo e comercializagdo do produto.

Compreende informacgdes sobre os recursos, redes de distribuicdo e
processos necessarios para realizar a comercializacéo e entrega
dos produtos aos clientes.

Compreende informacgdes sobre as atividades, recursos e
competéncias, tempo e riscos envolvidos no desenvolvimento e
lancamento do produto no mercado.

Compreende informacfes sobre o projeto e solugdes técnicas que
pretendem ser adotadas para formar a arquitetura e criar a proposta
técnica do produto.

Compreende informagfes sobre os recursos, equipamentos e
processos necessarios para a producao e comercializagdo do
produto.

Compreende informagfes sobre a capacidade e prontiddo das
tecnologias que precisam ser utilizadas no projeto técnico do
produto.

Compreende informacfes sobre patentes e propriedade intelectual
relacionada as solucdes técnicas que precisam ser utilizadas no
produto.

Compreende informacfes sobre a expectativa dos custos para o
desenvolvimento completo do projeto do produto e também sobre o
custo estimado em materiais e processos para a sua produgao.

Compreende informacgdes sobre os valores financeiros para o
desenvolvimento do produto e também para sua comercializacéo,
incluindo expectativas de retorno financeiro, taxas de negociacédo e
impostos, margem de lucro praticada no mercado alvo, etc.

Compreende informacgdes sobre as competéncias que a
organizagdo precisa possuir ou contratar para ser capaz de
desenvolver, produzir e comercializar o produto.

Compreende informagdes sobre as pessoas e equipes envolvidos
com a proposi¢éo do produto ou que tem
predisposicdo/comprometimento para participar do seu
desenvolvimento.
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6.3 Definicao da lista de critérios de decisao

Este componente do método considera os critérios de decisdo comumente
usados no processo de decisdo do planejamento da inovacdo. Esses tém relacao
direta com o elemento “Processo de Deciséo”, descrito no modelo de planejamento
da inovacao (vide capitulo 5). Foi executada uma nova revisao bibliografica com o
proposito de criar uma lista completa de critérios, a qual é descrita nas se¢des 3.10
e 3.11.

A definicdo da lista de critérios ocorreu de forma similar a definicdo da lista
das informag@es. Primeiramente os critérios coletados na revisdo bibliografica foram
agrupados para garantir o mesmo nivel de detalhamento e em seguida eles foram
organizados por similaridade. A andlise e montagem da lista foi iterativa e teve a

participacdo de especialistas. A lista de critérios proposta é descrita na Tabela 21.
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Tabela 21 — Lista de critérios de decisdo definida para uso no método de analise

Critérios de Decisao

Descricéo

1. Retorno financeiro

2. Alinhamento
estratégico

3. Competitividade do
produto

4. Comprometimento
organizacional

5. Viabilidade técnica
do projeto

6. Viabilidade comercial
do projeto

7. Necessidades de
recursos

8. Tempo para
lancamento

Avalia o valor financeiro que o produto traz de volta para o negécio. Sao
parte desse grupo o retorno sobre investimento, o tempo de retorno do
investimento, a taxa interna de retorno, etc.

Avalia o alinhamento ou contribuicdo do produto para as estratégias,
objetivos, metas e interesses da corporacdo ou do negocio.

Avalia a capacidade do produto para superar seus concorrentes no
mercado, tanto por melhor desempenho técnico, quanto por ser mais
atrativo em relacdo a qualquer em qualquer outra dimenséo de valor para
o cliente.

Avalia a motivagéo, comprometimento ou interesse das pessoas da
organizacdo em desenvolver o produto.

Avalia a probabilidade da solucéo técnica do produto atender ao
desempenho e requisitos necessarios. Envolve os critérios relacionados
com riscos técnicos.

Avalia a probabilidade do modelo de comercializacdo e da proposta de
beneficios do produto ter sucesso no mercado.

Avalia a quantidade de recursos financeiros e humanos que precisam ser
investidos no desenvolvimento e comercializa¢do do produto.

Avalia o tempo para que o produto esteja disponivel no mercado e,
portanto, seja capaz de criar valor para seus clientes e negécio.

6.4 Definicho da matriz de correlacdo entre critérios e

informacodes

A matriz de correlagdo é parte essencial do método, pois ela conecta os

critérios de decisdo com as informacgdes e cria uma forma de analisar o processo de

decisédo do planejamento da inovacdo. Foram consultados dez especialistas na

construcéo dessa matriz, descritos na Tabela 22.
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Tabela 22 — Descricdo dos especialistas consultados para a definicdo da matriz de correlagéo
entre critérios e informacgdes

ID Area Experiéncia

Professor e pesquisador sénior em gestédo da inovacao e ex-diretor de
1 Academia/Inddstria pesquisa e desenvolvimento em empresa multinacional do setor
eletroeletrénico e empresa de bens de consumo

Consultor e pesquisador sénior em gestdo da inovagéo e gestdo

2 Academia/Industria L :
estratégica de tecnologias

Diretor de pesquisa e desenvolvimento de pequena empresa de

3 Inddstria . ; . ~
desenvolvimento de equipamentos de impresséo

Consultor sénior e ex-diretor de pesquisa e desenvolvimento em
empresa multinacional do setor eletroeletrénico

Professor e pesquisador sénior em gestdo da inovacdo e

5 Academia/Inddstria desenvolvimento de produtos. Ex-diretor de empresa de
desenvolvimento de software

Professor e pesquisador em gestédo da inovacdo e desenvolvimento de

4 IndUstria

6 Academia

produtos

7 Academia Professor e pesquisador em gestéo da inovacao e desenvolvimento de
produtos

8 Academia/indstria Pesquisador e consultor em gestéo da inovacdo e desenvolvimento de
produtos

9 Academia/indstria Pesquisador e consultor em gestédo da inovacao e desenvolvimento de
produtos

10 Academia Pesquisador em gestédo da inovacao e desenvolvimento de produtos

Os especialistas foram convidados a preencher um formulario que
apresentava uma matriz com os critérios na linha superior e as informacdes na
coluna esquerda. Eles tinham que marcar para cada critério, quais informacdes
deveriam ser conhecidas para permitir sua utilizacdo no processo de decisdo. O

formulario usado nessa avaliagdo € mostrado na Figura 26.
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Por favor, marque as informagdes (linhas) que precisariam
ser conhecidas para permitir a utilizacdo de cada critério de
deciséo (coluna)

2. Alinhamento estratégico

3. Competitividade do produto

4. Comprometimento organizacional
5. Viabilidade técnica do projeto

6. Viabilidade comercial do projeto
7. Necessidades de recursos

8. Tempo para langamento

1. Retorno financeiro

. Mercado (normas, concorrentes, tamanho, etc)

. Posicionamento do produto (clientes, prego, etc)

. Beneficios e requisitos do produto (requisitos clientes)

. Estratégia de inovagao e negécio

. Cadeia de suprimentos (fornecedores, materiais, etc)

. Canais de marketing (vendas, distribuidores, etc)

. Plano de desenwlvimento (atividades, tempo, riscos, etc)

. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto

Ol |IN|Jo|u|d_|lWIN|PF

. Requisitos de manufatura

=
o

. Nivel de prontidao das tecnologias

[N
[N

. Patentes e propriedade intelectual

[
N

. Custos do produto e de desenwolvimento

[N
w

. Dados econdmicos e financeiros (taxas econdmicas e de transagao, etc)

=
N

. Competéncias organizacionais necessarias

=
[}

. Provawel lider e/ou equipe de projeto

Figura 26 — Formuléario para avaliacdo da correlacdo entre os critérios e informacdes

Os formularios com os resultados da avaliacao de cada um dos especialistas
e com o total de notas recebidas em cada célula da matriz estdo disponiveis no
apéndice deste trabalho. Adotou-se que toda relagdo que fosse marcada pelo menos
seis vezes pelos especialistas, 0 que significa maioria das respostas, seria
considerada significante e entdo seria usada para formar a matriz de correlacéo.

A matriz de correlacdo que foi gerada pelos especialistas é mostrada na
Figura 27. Nessa matriz, as células marcadas com o numero 1 indicam que existe
correlacdo entre o critério e a informacéo, e as células marcadas com 0 indicam que
ndo existe correlacdo. Por exemplo, para a utilizacdo do critério (4)

comprometimento organizacional, as pessoas envolvidas na decisao precisariam ter
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conhecimento das informacdes: (4) estratégia de inovacdo e negécio, (14)

competéncias organizacionais necessarias e (15) provavel lider e/ou equipe de

projeto.

M
e

atriz de correlacéo entre os critérios de deciséo (colunas)
as informac@es das propostas de produto (linhas)

. Mercado (normas, concorrentes, tamanho, etc)

. Posicionamento do produto (clientes, preco, etc)

. Beneficios e requisitos do produto (requisitos clientes)

. Estratégia de inovagéo e negdcio

. Cadeia de suprimentos (fornecedores, materiais, etc)

. Canais de marketing (vendas, distribuidores, etc)

. Plano de desenwolvimento (atividades, tempo, riscos, etc)

. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto

Ol |IN[([O|O[AWIN|F

. Requisitos de manufatura

=
o

. Nivel de prontidao das tecnologias

[
[N

. Patentes e propriedade intelectual

[
N

. Custos do produto e de desenwlvimento

[y
w

. Dados econdmicos e financeiros (taxas econdmicas e de transacao, etc)

[
N

. Competéncias organizacionais necessarias

[
[

. Provawel lider e/ou equipe de projeto

olo|r|r|o|o|lo|o|r|o|lo|o|o]|~|~]| 1. Retorno financeiro

ofr|o|lo|o|o|o|r|o|lo]|o|r|o]|~|~] 2. Alinhamento estratégico

olo|o|lo|r|o|o|r|o|lo|o|o|r |+ |~]| 3. Competitividade do produto

R~ |lo|lo|lo|o|lo|o|o|o|o|r]|o|o]|o]| 4. Comprometimento organizacional

ofr|lo|r|r|r|r|r|~|o|r|o|o|o|o]| 5. Viabilidade técnica do projeto

o|lo|lo|lo|o|o|o|o|o|r|o|o|r |+ |+~] 6. Viabilidade comercial do projeto

o|r|o|r|o|lo|r|o|r|o|lo|o|o]o]|o]| 7. Necessidades de recursos

ol|lo|o|o|o|r|o|o|r|r|r|o|o|o|r]| 8 Tempo para langamento

Figura 27 — Matriz de correlagao entre os critérios de decisdo e as informacgdes, criada a partir

da avaliagcdo de especialistas

6.5 Atividades do método de analise

O método proposto possui quatro atividades, mostradas na Figura 28. Essas

atividades usam os componentes que foram apresentados nas secdes anteriores

deste capitulo: a lista de informacdes, a lista de critérios de decisdo e a matriz de

correlacdo. As ferramentas desenvolvidas para uso no método também sao

descritas nesta secéo, junto com as atividades para as quais séo utilizadas.
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Avaliagdo da importancia dos critérios
de decisé@o

1. Mercado
5 2. Posicionamento do

AItO produto

15. Provavel lider e/ou
equipe de projeto

14. Competéncias

organizacionais

- 3. Beneficios e
“\requisitos do produto

13. Dados econdmicos
e financeiros

4. Estratégia de
| inovagéo e negécio

5. Cadeia de
suprimentos

12. Custos do produto e |
de desenvolvimento

11. Patentes e

propriedade intelectual * 6. Canais de marketing

10. Nivel de promidéb /" 7.Plano de

das tecnologja: . ._desenvolvimento
£ i&equlsnos de /8. Sistema,
manufatura caracteristicas e...

—Identificag&o Oportunidades ===Geracdo Conceitos Defini¢éo Projetos

A K

2. Alinhamento
estratégico

| >
\/\

5. Viabilidade técnica do
projeto

8. Tempo para
langamento

7. Necessidades de
recursos

3. Competitividade do
produto

6. Viabilidade comercial
do projeto

4. Comprometimento
organizacional

—Identificacédo Oportunidades ====Gerag&o Conceitos Defini¢éo Projetos

Calculo do indice de
aplicabilidade dos critérios

B = Matriz com os valores da matriz
de correlacéo das 15 informagoes
com os 8 critérios de decisdo

B= (bij Nsxs

A = (a;)3x15

A = Matriz com os valores da
avaliacdo do nivel de
conhecimento das 15 informacdes
em cada uma das trés fases do
planejamento da inovacéo

M = Matriz com os valores que definem o conhecimento
gue existe em cada uma das trés fases do planejamento
da inovagéao

M =AXB = (mM;j)3xs

ﬁ

D = [dy, dy, -, d]
D = |, o, ---, o |

D = Vetor linha com o valor de conhecimento
total que pode ser alcangado para permitir o uso
de um critério

E = Matriz que define o indice de
aplicabilidade dos oito critérios de
decisdo nas trés fases do planejamento
da inovagéo

2

E = (e5)3xs.emque e; =

o

d;

Analise do processo de decisdo

Importancia indice de Detalhamento do nivel de conhecimento das
Avaliada Aplicabilidade informagdes na fase
=3
a 5
£ e
3 o3
EE SEEEIEERE
Ferramenta para é 3 § § 21815158 o
Al 8 3| @ 2 slaleclc(=]| g o
andlise do processo de | g a g;é 2lgls olo|sl8|E|8|5 Slg %g ,§g
s B 2 & < Slals5|=|olol|ElR|IF|I &85
decisédo g g g2 Slglalal [218|2|2|BI8|5|R G| EE|ES
c € 5 8 al=lole|olS[Z|5]|0|8 | S|%1685|5 &
2 2 £ sl2(g|z|E(Z|2|2|el8|2|8|B|B|ES|[EY
Elag |, | E 2 » |EO MEHEHEEHEEHEEHE R E S
gl2|8 2|28 as| |2lB|2E|2|2[E|EIE|5]5(E|01% 28|
ol8|8|o| 8|8 (sc| |5|lclelslB|S|c|elE|E|E|c|B|E|SalSR
o | § o o s S| o® E“"UwEmg’JEwﬂ-gogoxmo,g
cslolel g o |28[.|818[slglella|8lol]|B|gle|ls|EE|EE
fle |8 | R |2 |8l2e(s|slc|Bs|olB|Elz|8|e|a|olE|S|en|eB
§lelel8lale|52|8|ele|E|e|Elele|2|ele|E|8|ElE|EC|ES
g8 (8|2 |8 |8 |5g|3|8|5|7|R|c|2|2|8|2|5(818B|8IE|S5 3|52
S(e|E|E| 8| E|E2|=|d|=|d|S|S|a|a|x|Z|2|O|2(C=(E8|E8
s|s|s|l3|8|% @ ||| |< |6 |6 |m|o | |S || ]e |50
Critérios de Deciséo S|8[8[=2|8]8 Dﬁ"”mvmw'\mc’ﬂﬂﬂﬂﬂﬂo &
1. Retorno financeiro 4 3 5 | 40% | 64% | 88% 3|3 Sl-)-faf-- 1(2]-
2. Alinhamento estratégico 4 2 5 |68%|76% | 92% 3|3|-|4 -13 -l-l-14
3. Competitividade do produto 1 5 3 | 52% | 64% | 88% 3(3]1] - 3 3 - |-
4. Comprometimento organizacional 5 2 3 | 73% [ 80% | 93% - |- 4] - - |- - |- 413
5. Viabilidade técnica do projeto 1 5 3 | 48% [ 68% | 90% - |- -3 1(3]3]1)3](1 4] -
6. Viabilidade comercial do projeto 3 4 5 |40% | 60% | 80% 313]1 S f1f-f-1- B I e e
7. Necessidades de recursos 1 3 5 [45% | 60% | 85% -] - Sl -03[-]-]1f[-]4]-
8. Tempo para langamento 3 1 4 [36% | 64% [ 88% 3 1311 -f-f1f-]-]1-]-

Figura 28 — As quatro atividades do

método e suas ferramentas
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6.5.1 Avaliacéo do nivel de conhecimento das informacdes

Nesta atividade considera-se a proposta de produto que esta no processo de
decisdo para avaliar o nivel de conhecimento das informacdes em cada fase do
planejamento da inovacdao: identificacdo de oportunidades, geracdo de conceitos e
definicdo de projetos (vide capitulo 5). Os resultados sdo usados para a construcao
de um grafico de radar que mostra o nivel de conhecimento das informacBes em
cada fase. Como esse gréfico coloca lado a lado o conhecimento avaliado em cada
fase, ele permite a visualizacdo da evolucdo do conhecimento, destacando as
caracteristicas da proposta do produto e as principais atividades executadas pela
empresa no planejamento da inovacgao.

A escala de avaliacdo do nivel de conhecimento adotada é: informacdo nao
conhecida (nota 1), informacgédo pouco conhecida (nota 2), informacéo parcialmente
conhecida (nota 3), informacdo muito conhecida (nota 4) e informacéo totalmente
conhecida (nota 5). O formulario usado para a avaliacdo do nivel de conhecimento &
mostrado na Figura 29. Esse deve ser aplicado levando em consideracdo o
conhecimento existente logo antes do inicio do processo de decisdo, que é realizado
ao final das fases do planejamento da inovacao (vide secédo 5.2). Portanto, 0 mesmo

formulario precisa ser preenchido trés vezes, uma vez para cada fase.
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Como vocé avaliaria o nivel de conhecimento sobre as informagdes abaixo
guando foi tomada a decisdo de selecao e aprovacao da proposta do produto?
Considere em sua avaliacdo a escala de 1 a 5, sabendo que o nivel 1 significa
“informac&o ndo conhecida”, nivel 2 “informac&o pouco conhecida”, nivel 3
“informacé&o parcialmente conhecida”, nivel 4 “informac&o muito conhecida” e
nivel 5 “informacéo totalmente conhecida”.

Informacdes 112 (3|4|5

. Mercado (normas, concorrentes, tamanho, etc)

. Posicionamento do produto (clientes, preco, etc)

. Beneficios e requisitos do produto (requisitos clientes)

. Estratégia de inovagao e negdécio

. Cadeia de suprimentos (fornecedores, materiais, etc)

. Canais de marketing (vendas, distribuidores, etc)

. Plano de desenvolvimento (atividades, tempo, riscos, etc)
. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto

. Requisitos de manufatura

10. Nivel de prontiddo das tecnologias

11. Patentes e propriedade intelectual

12. Custos do produto e de desenvolvimento

13. Dados econdmicos/financeiros (taxas econémicas, transagao, etc)
14. Competéncias organizacionais necessarias

15. Provavel lider e/ou equipe de projeto

O O(N|O(O|DW|N|F

Figura 29 — Formuléario para avaliacdo do nivel de conhecimento das informacgées
Caso sejam coletadas as avaliacdes de véarias pessoas, deve-se usar a

média das notas no grafico. Na Figura 30 é apresentado um exemplo de gréfico que

foi construido para esta atividade. As informacgdes desse grafico sao ficticias.

1. Mercado
15. Provavel lider e/ou 5 2. Posicionamento do
equipe de projeto N

produto
14. Competéncias \\ 3. Beneficios e

organizacionais equisitos do produto

13. Dados econémicos
e financeiros

4. Estratégia de
\inovaqéo e neg6cio

5. Cadeia de
suprimentos

//6. Canais de marketing
7. Plano de

12. Custos do produto e /
de desenvolvimento

11. Patentes e \
propriedade intelectual \
ntida

10. Nivel de pro

das tecnologja: . ._desenvolvimento
gé. ?Qeqwsnos 9 %tema,
manufatura caracteristicas e...
—Identificagdo Oportunidades ====Geracdo Conceitos Definigdo Projetos

Figura 30 — Exemplo de grafico com o resultado da avaliagdo do nivel de conhecimento das
informacdes
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Por exemplo, a informacéo (5) cadeia de suprimentos possui no final da fase
Identificacdo de Oportunidades um nivel de conhecimento médio (nota 3), no final da
fase Geracdo de Conceitos o nivel de conhecimento é aumentado (nota 4) e, por
fim, o nivel sobe até o maximo no final da fase Definicdo de Projeto, (nota 5). Em
outro exemplo, a informacéo (10) nivel de prontiddo das tecnologias é avaliada como
tendo um nivel de conhecimento minimo (nota 1) no final da Identificacdo de
Oportunidades, em seguida esse nivel aumenta consideravelmente até o fim da fase
Geracéao do Conceito (nivel 4) e, por fim, se mantém inalterado na ultima fase. Esses
exemplos demonstram como esta atividade permite descrever a evolucdo dos
conhecimentos sobre as informacdes da proposta de produto no decorrer das fases

do planejamento da inovacéao.

6.5.2 Avaliacdo da importancia dos critérios de decisao

Nesta atividade considera-se o processo de decisdo em que a proposta de
produto é submetida para avaliar a importancia dos critérios utilizados. Se um critério
€ importante, entdo ele tem maior influéncia na decisdo tomada. Essa avaliacao,
assim como a avaliacéo da atividade anterior, € realizada individualmente para cada
momento de decisdo que acontece ao final das fases do planejamento da inovacao.
Isso porque, no final de cada fase, acontece um processo de decisdo que pode usar
os critérios de formas diferentes para avaliar a proposta do produto e decidir sobre
sua selecao e aprovacao.

Em algumas organizacfes, esse processo de decisdo pode ser 0 mesmo
para varias propostas de produto ou para as diferentes fases do planejamento da
inovacdo. Mesmo assim, esta atividade de avaliacdo deve ser realizada com foco

em uma unica proposta de produto e nos momentos de decisdo que acontecem no
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término de cada fase. Essa abordagem tem como propdsito garantir um tratamento
individualizado dos produtos inovadores. Esses possuem caracteristicas que
dificultam seu gerenciamento em empresas que adotam um processo de decisédo
padronizado para todos os tipos de produtos e fases.

Na avaliacdo da importancia dos critérios é utilizada uma escala de cinco
pontos, que significam: importancia muito baixa (nota 1), importancia baixa (nota 2),
importancia média (nota 3), importancia alta (nota 4) e importancia muito alta (nota
5). O formulario usado nessa avaliacdo € mostrado na Figura 31. Como 0 processo
de decisdo e a importancia podem variar nos trés momentos de decisdo que
acontecem logo apos o término das fases do planejamento da inovacéo (vide secéo

5.2), esse formulario deve ser preenchido trés vezes, uma vez para cada fase.

Como vocé avaliaria a importancia dos critérios abaixo no processo de
decisdo realizado para selecionar e aprovar a proposta do produto?
Considere em sua avaliagcdo a escala de 1 a 5 descrita na tabela, sendo
que a nota 1 (um) significa um critério com importancia muito baixa e a
nota 5 (cinco) significa um critério com importancia muito alta.

1. 5 3 2 5.
Critérios de Deciséo Muito - hom ) Muito
) Baixa | Média | Alta
Baixa Alta

. Retorno Financeiro

. Alinhamento Estratégico

. Competitividade do Produto
Comprometimento Organizacional

. Viahilidade Técnica do Projeto

. Viabilidade Comercial do Produto

. Necessidades de Recursos

. Tempo para Langcamento no Mercado

o|~N|o|u|swN|e

Figura 31 — Formulério para avaliacdo da importancia dos critérios de deciséo

7z

O resultado da avaliacdo é plotado em um grafico de radar, no qual é
possivel notar os critérios que determinam a decisdo e como eles mudam de acordo
com a fase do planejamento da inovagao. Caso sejam coletadas as avaliagcbes de

varias pessoas, deve-se usar a média das notas para criar o grafico. Na Figura 32 é



apresentado um exemplo do grafico construido nesta atividade, com

ficticios.
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0 uso de dados

1. Retorno financeiro

4 2. Alinhamento
\ estratégico

\ \
C VTS 3. Competitividade do
/ ~/ produto
/ //

/
//

/
//
/
~ // .
~ "\ 4. Comprometimento

_

_— organizacional

8. Tempo para -

lancamento  /°

E V &
7. Necessidades de /
recursos \

6. Viabilidade comercial S
do projeto

5. Viabilidade técnica do
projeto

——Identificacdo Oportunidades e===Geragdo Conceitos Defini¢&o Projetos

Figura 32 — Exemplo de grafico com o resultado da avaliacdo da importancia dos critérios de

decisao

Neste exemplo pode-se verificar que o critério (2) alinhamento estratégico

possui uma importancia alta (nota 4) no processo de deciséo realizado apos a fase

Identificacdo de Oportunidades, ja no processo feito apés a fase Geracdo de

Conceitos, ele assume um nivel de importancia baixo (nota 2) e, por fim, ele torna-se

muito importante no processo que acontece depois da fase Definicdo de Projeto

(nota 5). Outro exemplo é o critério (1) retorno financeiro, no qual a importancia

aumenta gradativamente. No inicio, apos a fase Identificacdo de Oportunidades, ele

tem importancia média (nota 3), entdo ele assume uma importancia alta (nota 4) na

decisdo relacionada a fase Geracdo de Conceitos e, ao final, torna-se muito

importante (nota 5) na deciséo feita depois da fase Definicdo de Projetos.

6.5.3 Calculo do indice de aplicabilidade dos critérios de deciséo

Nesta atividade é realizado o procedimento de célculo do indice de

aplicabilidade. Esse usa os dados da avaliacdo do nivel de conhecimento das



116

informacdes, da avaliacdo do nivel de importancia dos critérios de decisdo e da
matriz de correlacdo. Na Figura 33 é mostrada uma visao geral do procedimento e

dos componentes envolvidos nesta atividade.

A=

B = Matriz com os valores da matriz
de correlagdo das 15 informacgdes
com os 8 critérios de decisdo

B = (bij)15xs

A = Matriz com os valores da
avaliagéo do nivel de

(aij )3><15 conhecimento das 15 informagdes
em cada uma das trés fases do
planejamento da inovagéo

M = Matriz com os valores que definem o conhecimento
que existe em cada uma das trés fases do planejamento
da inovacao

M =AXB = (m;)3xs

22

D =[dy,dy, -+, dj]
15
com d; = k.z by ej=1{12,..,8)
i=1
D = Vetor linha com o valor de conhecimento

total que pode ser alcangado para permitir o uso
de um critério

2

]

E = Matriz que define o indice de
aplicabilidade dos oito critérios de
deciséo nas trés fases do planejamento
da inovacéo

Figura 33 — Procedimento e componentes envolvidos no calculo do indice de aplicabilidade

Como ponto de partida para o calculo do indice sdo usadas:

o A matriz A = (a;j)3x15 » Sendo a;; 0s valores da avaliacdo do nivel de
conhecimento das 15 informacBes em cada uma das trés fases do
planejamento da inovacao (vide se¢do 6.5.1), e

o A matriz B = (b;;)15xs » Sendo b;; os valores da matriz de correlagao
das 15 informagBes com os 8 critérios de decisdo (vide secéo 6.4).

O produto das matrizes A e B gera a matriz M = (m;;)3xg , Sendo m;; 0s
valores que definem o conhecimento que existe em cada uma das trés fases do
planejamento da inovacdo e que esta relacionado com cada um dos 8 critérios de
decisédo. Pode-se dizer que essa operacao representa um “filtro”, estabelecido pela

matriz de correlacdo, em que o0s niveis de conhecimento das informacdes
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necessarias para o uso de um critério sdo somados para determinar o0 conhecimento
disponivel.

O préximo passo consiste em calcular o vetor linha D, dado por:

15
D = [dy,dy,,d;] ,com d; = k.z by ej=1{12..,8)
i=1
sendo k o valor correspondente ao maior nivel de avaliagdo do conhecimento de
uma informacdo, que é cinco na escala usada no método. Enquanto que os
elementos d; representam o valor de conhecimento total que pode ser alcangado

para permitir o uso de um critério. A situacdo de conhecimento total € uma situagéo

ideal.
A partir da matriz M e dos elementos do vetor linha D é obtida a matriz E,
dada por:
E = (e;j)3xg, emque e;; = %

]

Os elementos e;; mostram a porcentagem de conhecimento da informagao
que esta disponivel em relagdo ao conhecimento total. Essa porcentagem é o indice
de aplicabilidade dos critérios de decisédo, que varia nas trés fases do planejamento

da inovacdo e nos oito critérios de decisdo, ou seja, 0 método calcula, ao todo, 24

indices de aplicabilidade.

6.5.4 Analise do processo de decisao

Nesta atividade é usada uma planilha eletrénica para comparar os indices de
aplicabilidade dos critérios de decisao, que foram calculados na atividade anterior,
com os resultados da atividade de avaliagdo do nivel de importancia dos critérios

(secao 6.5.4). Se um critério que foi avaliado como importante tem um baixo indice
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de aplicabilidade, pode-se afirmar que as informacBes necessarias para sua
aplicacdo nao sao suficientemente conhecidas e, portanto, o processo de deciséo
pode ser prejudicado. Na Figura 34 sdo mostrados, por meio de dados ilustrativos,

os indices de aplicabilidade e as respectivas importancias dos critérios de decisao.

Importancia indice de
Avaliada Aplicabilidade

Ferramenta para analise
do processo de decisao

de Conceitos

eracdo
Fase Geracao de Conceitos

Detalhamento das Informacoes
Fase Identificagcdo de Oportunidades
Detalhamento das Informagdes
Detalhamento das Informacoes
Fase Defini¢éo de Projetos

Identificagédo de Oportunidades

Definicdo de Projetos

Critérios de Decisédo
. Retorno financeiro
. Alinhamento estratégico
. Competitividade do produto
. Comprometimento organizacional
. Viabilidade técnica do projeto
. Viabilidade comercial do projeto
. Necessidades de recursos
. Tempo para lancamento

G

40% | 64% | 88%
68% | 76% | 92%
52% [ 64% | 88%
73% | 80% | 93%
48% | 68% | 90%
40% | 60% | 80%
45% | 60% | 85%
36% | 64% | 88%

w |k |w |+ |o |~ |~ |~ |Identificagcdo de Oportunidades

R lw|s|a | |o | |w |Geragdo de Conceitos
»|o1|or|w|w|w|o|o | Definigdo de Projetos

(N[O~ |WIN|E

Figura 34 — Planilha eletrénica para comparacgdo entre os indices de aplicabilidade e a
importancia dos critérios de decisao

A analise dos dados descritos na Figura 34 para a fase ldentificacdo de
Oportunidades indica que, entre os trés critérios considerados mais importantes para
0 processo de decisdo (retorno financeiro, alinhamento estratégico
comprometimento organizacional), o critério (1) retorno financeiro apresenta um
baixo indice de aplicabilidade (40%). Dessa forma, o processo de decisdo pode ser
erroneamente influenciado por esse critério. Um exemplo contrario seria o critério (8)
tempo de lancamento na fase Identificacdo de Oportunidades. Esse, apesar de

possuir um indice de aplicabilidade ainda mais baixo (36%) do que o critério (1)
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retorno financeiro, possui menor importancia para o processo de decisdo. Essa
verificacdo deve ser repetida para todos os critérios e fases, visando encontrar os
critérios com problema na comparacdo entre o indice de aplicabilidade e a
importancia para o processo de decisao.

Para os critérios importantes com baixo indice de aplicabilidade, como o (10)
retorno financeiro, o proximo passo é identificar as informacfes necessarias para
Seu uso e que possuem baixo nivel de conhecimento. Ja para os critérios como o (8)
tempo de langcamento, ndo existe a necessidade de revisar as informacdes.

A planilha eletrbnica possui uma coluna para o detalhamento das
informacdes, que descreve o valor do nivel de conhecimento das informacdes de
acordo com cada fase e critério. Na Figura 35 € mostrada a expansao da coluna de
detalhamento na fase Identificacdo de Oportunidades, por meio da qual é possivel

verificar as informacdes relacionadas ao critério (1) retorno financeiro.

Importancia indice de Detalhamento do nivel de conhecimento das
Avaliada Aplicabilidade informagdes na fase

2
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1. Retorno financeiro 4 3 5 |40% | 64% | 88% 313 - 1 1]2
2. Alinhamento estratégico 4 2 5 | 68%|76% | 92% 313 4 -13 -1 -14
3. Competitividade do produto 1 5 3 | 52% | 64% | 88% 3|3([1] - 3 3 -
4. Comprometimento organizacional 5 2 3 | 73% | 80% [ 93% -l-1-14-1- - 4(3
5. Viabilidade técnica do projeto 1 5 3 | 48% | 68% [ 90% Sf-1-1-18[-[1])3|3[1(3]|1]-]4]-
6. Viabilidade comercial do projeto 3 4 5 |40% | 60% | 80% 332 f-1-11)-f-[-1-1-1-1- -
7. Necessidades de recursos 1 3 5 |45% | 60% | 85% -l -3 -4
8. Tempo para langamento 3 1 4 | 36% [ 64% | 88% 3f-1-1-13[1f2]-]-]1]-

Figura 35 — Nivel de conhecimento das informagdes na fase Identificagdo de Oportunidades
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Por meio dos dados da Figura 35 nota-se que existem duas informacdes
necessarias para o uso do critério (1) retorno financeiro com um nivel de
conhecimento muito baixo: (7) plano de desenvolvimento e (12) custos de produto e
desenvolvimento. Portanto, elas contribuem para o baixo indice de aplicabilidade do
critério.

Depois de identificadas as informacfes que prejudicam a decisdo, a
organizacéao pode:

e Aumentar o nivel de conhecimento sobre elas;

e Modificar o escopo da proposta do produto, o que mudaria 0s

conhecimentos necessarios para a deciséo; ou

e Redefinir a importancia do critério de decisao.

Com essas acfes seriam minimizados os impactos das informaces com

baixo nivel de conhecimento, levando a melhoria do processo de deciséo.

6.6 Planilha eletrbnica para aplicacdo do método de anélise

Uma planilha eletrdnica foi desenvolvida para apoiar a aplicacdo do método.
Ela utiliza os dados dos formulérios para avaliagdo do nivel de conhecimento das
informacdes e do nivel de importancia dos critérios, cria automaticamente os graficos
apresentados na secdo anterior, realiza os calculos do indice de aplicabilidade dos
critérios de decisdo e também permite a andlise dos critérios que apresentam uma
importancia incompativel com o indice de aplicabilidade. Essa planilha esta

disponibilizada no site www.portaldeconhecimentos.org.br e pode ser acessada no

link:

http://www.portaldeconhecimentos.orqg.br/index.php/por/content/view/full/15931.



http://www.portaldeconhecimentos.org.br/
http://www.portaldeconhecimentos.org.br/index.php/por/content/view/full/15931
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7. Estudos de Caso para Teste do Método de Analise

Neste capitulo sdo descritos os dois estudos de casos realizados para testar

0 método proposto neste trabalho. Em ambos, primeiro é feita uma descricdo da

proposta de produto considerada no processo de decisdo do planejamento da

inovacdo, usando o roadmap criado durante a entrevista. Em seguida, séo

mostrados os resultados das atividades de avaliacdo do nivel de conhecimento das

informacbes e da importancia dos critérios de decisdo. Por fim, o indice de

aplicabilidade é calculado e é realizada a analise do processo de deciséo.

Na Tabela 23 é mostrada uma descricdo das propostas selecionadas, das

empresas e das pessoas envolvidas na aplicacdo do método.

Tabela 23 — Descri¢do das propostas de produto consideradas nos estudos de caso

ID Proposta Empresa Pessoa
Produto para atender uma oportunidade ~ Grande empresa .
. : L Gerente de pesquisa
de mercado inexplorado por meio da multinacional do setor )
o . . P e desenvolvimento
aplicacgéo de tecnologias existentes. eletroeletrénico de .
Produto . . : responsavel pela
Esse produto foi considerado uma consumo, considerada
A ; ~ . . proposta do produto
inovacao realmente nova por criar uma uma das lideres :
. . L no planejamento da
linha de produtos desconhecida pelo mundiais em seu . ~
x inovagéo
mercado mercado de atuacao
Produto baseado em uma nova solugéo Grande empresa . .
P, L Diretor de pesquisa e
tecnoldgica capaz de aumentar o multinacional do setor .
: : N desenvolvimento
desempenho dos produtos existentes no  de impressao .
Produto . . . . . responsavel pela
mercado. Esse produto foi considerado industrial, considerada
B proposta do produto

uma inovagao realmente nova por criar
uma linha de produtos baseada em uma
nova plataforma tecnoldgica

uma das lideres
mundiais em seu
mercado de atuacao

no planejamento da
inovacao.
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7.1 Estudo de caso do processo de decisao da proposta do
produto A

Este estudo de caso considera o processo de decisdao de uma proposta de
produto realizado em uma grande empresa multinacional do setor eletroeletrénico de
consumo. Essa empresa é considerada uma das lideres mundiais em seu mercado
de atuacédo. A proposta do produto tinha como objetivo aproveitar uma oportunidade
de mercado ainda inexplorada, identificada por um gerente sénior. Apesar de
envolver a aplicacdo de tecnologias existentes, sua ideia tinha uma nova proposta
comercial. Por isso o produto foi considerado uma inovagédo realmente nova na
classificagcdo de Garcia e Calantone (2002). A pessoa que participou do estudo de
caso foi o gerente de pesquisa e desenvolvimento responsavel pela definicdo da

proposta no planejamento da inovacao.

7.1.1 Descricao da proposta do produto A

O roadmap apresentado na Figura 36 apresenta a evolugéo da proposta do
produto ao longo das fases do planejamento da inovagdo de acordo com a

arquitetura de roadmap descrita no capitulo da metodologia do trabalho (secéo 2.6).
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Figura 36 — Roadmap com a descri¢do da evolugcdo da proposta do produto A nas fases do

planejamento da inovacéao
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A ideia do produto surgiu quando um gerente sénior da empresa estava
preocupado com o acompanhamento da saude de seus pais idosos, que na ocasiao
moravam distantes de sua residéncia. Assim, ele notou uma necessidade de
reafirmar que seus pais estavam bem de qualquer lugar, ja que ele também viajava
bastante em seu trabalho. Essa ideia motivou o inicio de discussdes com seus
colegas de trabalho e também de alguns trabalhos informais para investigar seu
potencial. Como resultado, alguns conceitos de produtos foram criados a fim de
esclarecer a oportunidade em relacdo ao mercado e as necessidades tecnoldgicas.

Nessa fase inicial, foram geradas quatro diferentes propostas de conceitos
de produto: um sistema baseado em sensores, uma camera sem fio colocada na
cozinha e sala de estar, um sistema de conversa pelo televisor e um protétipo de
tablet usando mensagens de video. As atividades feitas para criacao e teste desses
conceitos foram todas informais e apoiadas pelo gerente, com excecdo das
atividades relacionadas ao protétipo de tablet, as quais estavam previstas nos
objetivos do negdcio e, entdo, tiveram acesso a recursos formais. Além disso, esse
ultimo conceito recebeu um retorno positivo em um teste feito com potenciais
usuarios do produto, mostrando uma boa adequacéo a oportunidade.

Os esforcos informais foram muito importantes para a proposicdo do
produto, porém a proposta somente conseguiu avancar quando a unidade de
pesquisa e desenvolvimento onde estava recebeu a visita do gerente da unidade de
incubacdo de novos negoécios da empresa. Essa pessoa notou 0 seu potencial e
decidiu investir no seu aprimoramento. Segundo o entrevistado, a decisdo dela foi
embasada principalmente na descricdo da oportunidade, no pré-conceito do produto

e na existéncia de um patrocinador e pessoas motivadas. A partir desse momento, a
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iniciativa foi oficializada dentro da organizacdo e transferida para um novo prédio
onde pudesse ser conduzida com dedicacao exclusiva.

Como a proposta havia sido oficializada, sua equipe teve que adotar o
processo de inovacdo da organizacdo e também recebeu como diretriz utilizar
tecnologias ja desenvolvidas e comercialmente disponiveis. Tal decisédo significava
focar na definicdo da parte de mercado do conceito do produto e no modelo de
negocio.

Inicialmente foi realizada uma atividade para coletar requisitos de mercado
por meio da interacdo com potenciais clientes. Essa atividade foi feita junto com uma
consultoria e também envolveu uma reunido com os proprios funcionarios da
empresa. Como seus resultados foram considerados inconsistentes, uma nova
pesquisa de mercado foi feita para ajudar na finalizacdo do conceito do produto.

Um especialista em analise de mercado foi contratado para conduzir as
novas atividades. Ele usou focus group para definir as caracteristicas criticas do
produto. Os novos resultados foram avaliados por meio de uma pesquisa de
mercado, que 0s aprovou e permitiu a finalizacdo do conceito do produto.

Em seguida, a proposta foi apresentada para uma pré-avaliacdo pelo comité
da empresa, o qual alertou a equipe sobre problemas no modelo de negdécio que
seria adotado. Como consequéncia, os esforcos foram concentrados na definicao de
um modelo de negdcio.

A equipe de desenvolvimento promoveu uma investigacdo da politica de
precificacdo por meio da apresentacdo do produto em uma feira internacional
relacionada ao mercado-alvo. Esse evento trouxe informacdes que ajudaram na
definicdo do plano financeiro, o qual também foi avaliado em uma reunido com

membros da empresa. Depois, a equipe decidiu propor um modelo de negdcio que
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associava o produto a um servico e sugeriu sua incorporacdo por uma unidade de
negocio existente. A incorporacdo era uma das alternativas fornecidas pelo processo
de inovacédo da empresa para a aprovacado do desenvolvimento de um novo produto.

A proposta do modelo de negdcio foi entdo novamente apresentada para o
comité, mas seus membros ndo concordaram com a estratégia produto-servico,
notaram problemas na integracdo com a unidade de negdcio existente e concluiram
gue o produto ndo estava de acordo com as estratégias de inovacao.
Consequentemente, a proposta foi reprovada.

O comprometimento da equipe fez com que o comité permitisse uma
tentativa de vender a proposta do produto para outra empresa. Porém, essa também
falhou porque surgiram novas barreiras relacionadas ao modelo de negdcio, aos
investimentos e a propriedade intelectual. O entrevistado mencionou que como a
proposta ja havia sido reprovada internamente, ela perdeu credibilidade para ser

vendida para outra empresa. Por fim, ela foi cancelada.

7.1.2 Resultados das atividades de avaliacdo do método de analise na
proposta do produto A

Depois da criagdo do roadmap, o entrevistado respondeu ao questionario
usado para a avaliagdo do nivel de conhecimentos das informacbes e da
importancia dos critérios de decisdo. O resultado obtido em cada avaliacdo esta

resumido na Tabela 24 e na Tabela 25, respectivamente.



Tabela 24 — Avaliagao do nivel de conhecimento na proposta do produto A
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Informacdes

Identificacéo
Oportunidades

Geracao
Conceitos

Definicédo
Projetos

. Mercado

5

(&)

5

. Posicionamento do produto

. Beneficios e requisitos do produto

. Estratégia de inovacao e negécio

. Cadeia de suprimentos

. Canais de marketing

. Plano de desenvolvimento

. Sistema, caracteristicas e tecnologias

Q|| N|O|O |~ W|IN|PF

. Requisitos de manufatura

10. Nivel de prontidao das tecnologias

11. Patentes e propriedade intelectual

12. Custos do produto e de desenvolvimento

13. Dados econdémicos e financeiros

14. Competéncias organizacionais necessarias

15. Provavel lider e/ou equipe de projeto

AlrlRr|Rr(dM|BMINIDRr|IRIRP|[R|IN|R
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Tabela 25 — Avaliagdo da importancia dos critérios no processo de decisdo da proposta do

produto A

Critérios de Decisao

Identificagéo Geracao
Oportunidades | Conceitos

Definicédo
Projetos

. Retorno financeiro

1

2

5

. Alinhamento estratégico

. Competitividade do produto

. Comprometimento organizacional

. Viabilidade técnica do projeto

. Viabilidade comercial do projeto

. Necessidades de recursos

O |IN|O|OA|B”R|IWI|IN|PF

. Tempo para langcamento

PR [ININ OSMIDN

RPlIW|A|BIN|IOTDN

wjlo|jlojion|a|lw|u

Os resultados das avaliagfes foram usados para a construgcdo dos gréaficos

de radar. O gréfico na Figura 37 descreve o nivel de conhecimento das informagdes

e o grafico na Figura 38 mostra a importancia avaliada para os critérios de deciséo.

Ambos incluem os dados das trés fases do planejamento da inovagao.
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1. Mercado
15. Provavel lider e/ou 5 — 2. Posicionamento do

equipe de projeto produto
14. Competéncias 3. Beneficios e

organizacionai7 equisitos do produto
13. Dados econémicos /

e financeiros

4. Estratégia de
inovacao e negdcio

5. Cadeia de
suprimentos

/ 6. Canais de marketing
7. Plano de

12. Custos do produto e

de desenvolvimento \ \

11. Patentes e
propriedade intelectual

10. Nivel de prontidao

das tecnologia . . _desenvolvimento
gé. ?Qeqwsnos de ﬁtema,
manufatura caracteristicas e...
—ldentificagdo Oportunidades e===Gera¢do Conceitos Defini¢cdo Projetos

Figura 37 — Nivel de conhecimento das informacdes da proposta do produto A nas fases do
planejamento da inovagéo

O gréfico na Figura 37 indica que a proposta do produto A comecou na fase
Identificacdo de Oportunidades com maior nivel de conhecimento nas informacdes
relacionadas ao mercado e tecnologia. Esse fato pode ser um efeito do nivel de
inovacdo do produto, que como foi citado na descricdo da proposta, possui baixa
novidade tecnolOgica e iniciou a partir de uma necessidade do mercado. Depois,
foram alocados recursos na fase Geracdo de Conceito para aumentar o nivel de
conhecimento das outras informacdes.

No grafico da Figura 37 também pode ser notado que o aumento do
conhecimento continua com o mesmo padrdo até a fase Definicdo de Projeto. Além
disso, o foco do aumento do conhecimento parece priorizar (dois ou mais pontos no
grafico) as informacfes necessarias para o inicio do projeto de desenvolvimento do
produto, tais como: dados financeiros, propriedade intelectual, plano de

desenvolvimento, requisitos de manufatura e posicionamento do produto. Essa
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priorizacdo também pode ter ocorrido devido a necessidade de nivelar o
conhecimento das informacdes antes de se tomar uma decisao final.

O grafico na Figura 38 revela uma mudanca na importancia dos critérios de
decisédo ao longo das fases do planejamento da inovacdo. Na fase Identificacdo de
Oportunidade, o foco estava nos critérios (6) competitividade do produto e (4)
comprometimento organizacional. Na fase Gerag¢do de Conceito, a importancia do
critério (4) comprometimento organizacional foi minimizada e outros trés critérios
cresceram em importancia: (5) viabilidade técnica, (6) viabilidade comercial e (7)
necessidades de recursos. Na fase Definicdo de Projeto, todos os critérios foram
avaliados como muito importantes, com excec¢ao do (8) tempo para lancamento e da

(3) competitividade do produto.

1. Retorno financeiro
5
8. Tempo para /4/ 2. Alinhamento
langamento //3 § estratégico
A 2S00
7. Necessidades de / \ 3. Competitividade do
recursos / produto
~—
6. Viabilidade comercial 4. Comprometimento
do projeto organizacional
5. Viabilidade técnica do
projeto
—Identificagdo Oportunidades e====Geragdo Conceitos Definicdo Projetos

Figura 38 — Importancia dos critérios no processo de decisdo da proposta do produto A em
cada fase do planejamento da inovacéo
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7.1.3 Resultados do calculo do indice de aplicabilidade e da anélise do
processo de decisao da proposta do produto A

O indice de aplicabilidade dos critérios de decisdo usa a matriz de
correlacdo e os resultados da avaliacdo do nivel de conhecimento e da importancia
dos critérios. Ele é calculado para cada critério em cada fase do planejamento da
inovacado. Os valores do indice calculados para o processo de decisdo da proposta
do produto A sdo descritos na Tabela 26.

Tabela 26 — indices de aplicabilidade dos critérios calculados para o processo de decisdo da
proposta do produto A

Critérios de decis3o Identifi(_:a(;éo Gerag_éo Defi_ni(;rﬁo
Oportunidades Conceitos Projetos
1. Retorno financeiro 36% 56% 88%
2. Alinhamento estratégico 48% 68% 88%
3. Competitividade do produto 56% 72% 92%
4. Comprometimento organizacional 40% 67% 87%
5. Viabilidade técnica do projeto 40% 63% 90%
6. Viabilidade comercial do projeto 45% 70% 85%
7. Necessidades de recursos 25% 55% 85%
8. Tempo para lancamento 48% 68% 88%

Os indices sdo analisados em funcdo da importancia atribuida para os
critérios de decisdo. A ferramenta de andlise criada na planilha eletrénica é utilizada
nesse momento. Nela sdo apresentados lado a lado os valores do indice e os

valores da avaliagdo de importancia, como mostrado na Figura 39.
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Importancia indice de
Avaliada Aplicabilidade

Ferramenta para andlise do
processo de deciséo

de Conceitos

eracao
Fase Geracdo de Conceitos

Identificagdo de Oportunidades
Detalhamento das Informacdes
Detalhamento das Informages

Fase Definicdo de Projetos

Detalhamento das Informagdes
Fase Identificacéo de Oportunidades

Definicdo de Projetos

G

Critérios de Deciséo
. Retorno financeiro
. Alinhamento estratégico
. Competitividade do produto
. Comprometimento organizacional
. Viabilidade técnica do projeto
. Viabilidade comercial do projeto
. Necessidades de recursos
. Tempo para langcamento

36% | 56% | 88%
48% | 68% | 88%
56% | 72% | 92%
40% | 67% | 87%
40% | 63% | 90%
45% | 70% | 85%
25% | 55% | 85%
48% | 68% | 88%

RN |o | s [ [+ | Identificacdo de Oportunidades

Flw ||| |o v [ |Geragdo de Conceitos
w | |o|o|or|w [on |o | Definicdo de Projetos

OIN(O|OTDWIN |-

Figura 39 — Comparacdo entre o indice de aplicabilidade e aimportancia dos critérios de
decisdo em cada fase do planejamento da inovac¢ao para a proposta do produto A

Na fase ldentificacdo de Oportunidades podem ser notados dois critérios
com maior importancia para a decisdo: (3) competitividade do produto e (4)
comprometimento organizacional. Se comparados com 0S outros critérios, esses
dois estdo na média do indice de aplicabilidade para a fase. A proposta foi aprovada
nessa fase, embora os indices de aplicabilidade estivessem entre 40% e 50% para
0s critérios mais importantes, o que pode ser tratado como uma disponibilidade
inadequada de conhecimentos para uma decisdo eficaz. Ainda assim, como se trata
da primeira fase do planejamento da inovacdo, um menor nivel de conhecimentos é
esperado.

Na fase Geracdo de Conceitos pode ser facilmente notado que os

conhecimentos aumentaram. Além disso, 0s critérios mais importantes nessa fase
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passaram a ser a (3) competitividade do produto, (5) a viabilidade técnica e a (6)
viabilidade comercial. Os indices de aplicabilidade desses critérios estdo com um
nivel similar ou maior que os dos outros critérios, variando entre 63% e 72%. Esse
nivel de conhecimento mostrado pelos indices sugere que os envolvidos tinham uma
boa capacidade para a tomada de decisao.

A fase Definicdo de Projetos foi a mais importante para a proposta do
produto A, pois foi nela que ele foi cancelado. Os indices de aplicabilidade
mostrados na Figura 39 sugerem que qualquer um dos critérios poderia ter um alto
nivel de importancia no processo de decisdo, ja que o menor indice nessa fase é
85% e 0 maior 92%. Nao se espera 100% de conhecimento sobre as informacgdes no
planejamento da inovacédo. Esse resultado demonstra que as pessoas envolvidas no
processo de decisao tiveram acesso a todas as informacgdes que eles precisavam
para tomar uma decisdo correta a partir dos critérios escolhidos.

Embora o estudo indique que a proposta do produto A foi cancelada contra a
vontade da equipe, o gerente responsavel declarou que a decisdo tomada foi
provavelmente a mais correta. Para ele, os objetivos estratégicos da empresa
divergiam do mercado selecionado para o produto. Outra caracteristica que
contribuiu para o cancelamento foi a incompatibilidade com o modelo tradicional de
negocio da empresa, que era focado na venda de produtos fisicos, enquanto o
modelo adotado na proposta considerava a venda agregada de produtos e servicos.

Por fim, o método encontrou que todo conhecimento preciso para a decisao
estava disponivel e, assim, ndo existiam incertezas prejudicando o processo de
decisdo da proposta do produto A. Os comentarios fornecidos pelo entrevistado

corroboram esse resultado.
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7.2 Estudo de caso do processo de decisao da proposta do
produto B

Este estudo de caso envolve o processo de decisdo de uma proposta de
produto feita em uma grande empresa multinacional do setor de impressao industrial
gue é considerada uma das lideres em seu mercado. A proposta tinha como objetivo
introduzir uma nova plataforma tecnoldgica e criar uma nova linha de produto com
um grande avanco de desempenho funcional. A partir de suas caracteristicas, ela foi
classificada como uma inovacgéo realmente nova na tipologia de Garcia e Calantone
(2002). Para a realizacédo do estudo de caso foi envolvido o diretor de pesquisa e
desenvolvimento da empresa, que foi 0 responsavel pela elaboracdo e avaliacdo da

proposta no planejamento da inovacgao.

7.2.1 Descricao da proposta do produto B

O roadmap apresentado na Figura 40 descreve a evolugédo da proposta do
produto B ao longo das fases do planejamento da inovagao seguindo a arquitetura

do roadmap criada para uso nesta pesquisa e descrita na secéo 2.6.
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Fase Identificacéo « .
B & Fase Geragéo de Conceito
Oportunidades 6 meses 24 meses
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beneficios
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Informac&o projetojdeipesquisa acordo de patente Plano para Estudo dos
Negocio ajangnainar e propriedade entradano = 0 ceqores
¢} detalhamento da intelectual mercado
oportunidade \
= Estudodas " Novas definigées
Informagéo Ccljasrs)itzrslstécrgz ; & das caracteristicas e
Produto R p?o e custos do produto
N = / = ~ Progresso no
|nf0rma§§0 Teste em Busca por desenvolvimento
Tecnologia laboratério patentes da tecnologia
» = Primeiro -« Anélise
Informagéo contato com o preliminar dos
Recursos pesquisador em requisitos
um congresso producéo
ok N =~ Avaliagéo Final do - 3
= Critério Decis&o: Projeto de Pesquisa —, N&o continuar
Processo de Viabilidade do Avancada o projeto
Decisdo projeto e da
(critérios) manufatura e custos “Critério Decis&o: viabilidade técnica do
produto, estimativa de custos, impacto nas
vendas, beneficios para o negécio

Figura 40 — Roadmap com a descricdo da evolucéo da proposta do produto B nas fases do
planejamento da inovagéo

A proposta desse produto surgiu quando um funcionario da empresa
encontrou um pesquisador em um congresso. Esse pesquisador tinha desenvolvido
uma nova tecnologia que mostrava um grande potencial de aplicacdo. Por meio dela
seria possivel superar restricbes de desempenho existentes na plataforma
tecnolégica em uso e criar uma nova linha de produtos com grande vantagem
competitiva sobre os concorrentes.

O diretor de pesquisa e desenvolvimento foi envolvido nessa nova iniciativa
e tornou-se responsavel por sua analise inicial. Primeiro, foram realizadas atividades
para investigar a oportunidade em questdo, que consideraram a busca por patentes
existentes, o nivel de prontiddo da tecnologia, o beneficio do produto para o usuario

e 0s custos de desenvolvimento. Os resultados motivaram o investimento na



135

geracdo de um conceito para o produto. Nessa decisdo foram usados como critérios
a viabilidade técnica e os custos de desenvolvimento.

A proposta progrediu para a fase de geracdo do conceito, 0 que motivou a
realizacdo de atividades para a definicho da propriedade intelectual, do
posicionamento de mercado e de opc¢Oes de fornecedores. Porém, o conceito teve
problemas em alguns testes, mostrando que ainda ndo estava pronto para utilizacao.

Consequentemente, o diretor e outros membros da alta administracéo
decidiram descartar a proposta antes de ir para a fase de definicdo de projeto, pois
teriam que investir mais recursos na geragcao de um novo conceito ou na correcao
do conceito existente. Os principais critérios adotados nessa decisdo foram:

viabilidade técnica, impacto nas vendas e beneficios para o negocio.

7.2.2 Resultados das atividades de avaliacdo do método de analise na
proposta do produto B

Depois da criacdo do roadmap, o diretor respondeu ao questionario usado
para a avaliacdo do nivel de conhecimento das informacdes e da importancia dos
critérios de decisdo. O resultado de cada avaliacdo estad resumido na Tabela 27 e

Tabela 28, respectivamente.



Tabela 27 — Avaliagéo do nivel de conhecimento na proposta do produto B
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Informacdes

Identificacéo
Oportunidades

Geracédo
Conceitos

Definicédo
Projetos

. Mercado

5

(&)

. Posicionamento do produto

. Beneficios e requisitos do produto

. Estratégia de inovacao e negécio

. Cadeia de suprimentos

. Canais de marketing

. Plano de desenvolvimento

. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto

Q|| N|O|O |~ W|IN|PF

. Requisitos de manufatura

10. Nivel de prontidao das tecnologias

11. Patentes e propriedade intelectual

12. Custos do produto e de desenvolvimento

13. Dados econdémicos e financeiros

14. Competéncias organizacionais necessarias

15. Provavel lider e/ou equipe de projeto

g Rr[IdNIN®WIRPRIP|IPINOIRPIW|>~|[PF

QW INW|AA[NWIW WO |IN|AP O|W

Tabela 28 — Avaliagdo da importancia dos critérios no processo de decisao da proposta do

produto B

Critérios de Decisao

Identificacéo
Oportunidades

Geracéo
Conceitos

Definicédo
Projetos

. Retorno financeiro

2

0

. Alinhamento estratégico

. Competitividade do produto

. Comprometimento organizacional

. Viabilidade técnica do projeto

. Viabilidade comercial do projeto

. Necessidades de recursos

O IN|O|O|D[W[N|F

. Tempo para langamento

AW, W|F

o|o|jo|jogr|Oo |0

Os dados levantados com as avaliagcdes foram usados para a construgéo

dos graficos de radar. O grafico mostrado na Figura 41 descreve o nivel de

conhecimento das informacdes e o grafico na Figura 42 mostra a importancia

avaliada para os critérios de decisdo. Os dois graficos incluem apenas os dados

sobre as duas primeiras fases do planejamento da inovagao. A fase Definicdo de
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Projetos nado foi considerada porque a proposta do produto foi cancelada antes do

seu inicio.

1. Mercado

2. Posicionamento do
produto

3. Beneficios e
equisitos do produto

15. Provavel lider e/ou
equipe de projeto

14. Competéncias
organizacionais

13. Dados econdémicos
e financeiros

4. Estratégia de
inovagao e negocio

12. Custos do produto e /
de desenvolvimento

5. Cadeia de
suprimentos

11. Patentes e

propriedade intelectual 6. Canais de marketing

7. Plano de

das tecnologia . . desenvolvimento
gé.??eqmsnos 8. Sistema,
manufatura caracteristicas e...
—Identificacdo Oportunidades ==Geracdo Conceitos

Figura 41 — Nivel de conhecimento das informacdes da proposta de produto B nas fases do
planejamento da inovacéao

O grafico na Figura 41 mostra que a proposta comegou com um alto nivel de
conhecimento nas informacgdes relacionadas com as areas de mercado e negdcio.
Assim como notado na proposta do produto A, tal fato parece ser consequéncia do
nivel de inovacdo do produto, visto que a proposta do produto B surgiu da
tecnologia, enquanto a parte comercial e de negécio ndo tinham novidades. Na fase
Geracgao de Conceito, a empresa alocou recursos para o aumento do conhecimento
nas informacfes técnicas do produto. Mesmo assim, muitas informacfes ainda
apresentavam baixos niveis de conhecimento, em particular as informacfes das

areas técnicas e de recursos.
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1. Retorno financeiro

2. Alinhamento
estratégico

8. Tempo para
lancamento

7. Necessidades de
recursos

3. Competitividade do
produto

6. Viabilidade comercia 4. Comprometimento

do projeto organizacional
5. Viabilidade técnica do
projeto
——Identificag&do Oportunidades == (Geracio Conceitos

Figura 42 — Importancia dos critérios no processo de decisdo da proposta do produto B em
cada fase do planejamento da inovacéo

O gréafico na Figura 42 descreve uma significante alteracdo nos critérios
avaliados como importantes nas duas fases primeiras fases do planejamento da
inovacdo. Na fase Identificacdo de Oportunidades, os critérios mais importantes
foram: (5) viabilidade técnica, (6) viabilidade comercial e (8) tempo para lancamento.
Com excecdo desses trés critérios, a (3) competitividade do produto foi avaliada
como tendo uma importancia mediana. Na fase Geracédo de Conceito, a importancia
atribuida para os critérios focaram completamente na (3) competitividade do produto

e na (5) viabilidade técnica.
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7.2.3 Resultados do calculo do indice de aplicabilidade e da analise do
processo de decisao da proposta do produto B

O indice de aplicabilidade dos critérios de decisdo foi calculado como
demonstrado na explicacdo do método (ver secdo 6.5.3). Os resultados para cada

critério em cada fase do planejamento da inovacado sdo mostrados na Tabela 29.

Tabela 29 — Os indices de aplicabilidade dos critérios calculados para o produto B

Critérios de Deciso Oportunidades | Concetos | Projetos
1. Retorno financeiro 48% 64% -
2. Alinhamento estratégico 44% 72% -
3. Competitividade do produto 56% 80% -
4. Comprometimento organizacional 60% 80% -
5. Viabilidade técnica do projeto 30% 58% -
6. Viabilidade comercial do projeto 75% 90% -
7. Necessidades de recursos 30% 60% -
8. Tempo para lancamento 56% 68% -

Os indices sdo analisados em funcao da importancia dada aos critérios no
processo de decisdo. A ferramenta de andlise criada na planilha eletronica é
utilizada nesse momento. Nela sédo destacados, lado a lado, os valores do indice e

os valores da avaliagcao da importancia, como mostrado na Figura 43.
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Ferramenta para analise
do processo de decisao
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Avaliada
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Critérios de Decisao
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Definicédo de Projetos

. Retorno financeiro
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2%
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. Comprometimento organizacional

60%
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0%

. Viabilidade técnica do projeto
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. Viabilidade comercial do projeto
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. Necessidades de recursos
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0%
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Detalhamento das Informacgdes
Fase Identificacdo de Oportunidades

Detalhamento das Informacdes

Fase Geracao de Conceitos

Detalhamento das Informaces

Fase Definicdo de Projetos

Figura 43 — Comparacéo entre o indice de aplicabilidade e a importancia dos critérios de

decisdo em cada fase do planejamento da inovacgéo para a proposta do produto B

Os dados mostrados na Figura 43 revelam que trés critérios sao

considerados importantes na fase ldentificagcdo de Oportunidades: (5) viabilidade

técnica, (6) viabilidade comercial e (8) tempo para lancamento. Os indices de

aplicabilidade desses critérios sdo respectivamente 30%, 75% e 56%. A partir

desses dados nota-se que existe uma inconsisténcia principalmente no critério (5)

viabilidade técnica, que foi avaliado como importante, mas possui um baixo indice de

aplicabilidade. Entéo foi feita uma andlise detalhada do nivel de conhecimento das

informacgOes nessa fase para verificar quais informagdes estavam prejudicando o

uso do critério. Na Figura 44 é reapresentada a ferramenta de analise, mas agora

com a coluna de detalhamento exposta.
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Figura 44 — Detalhamento do nivel de conhecimento das informacgdes da proposta do produto
B na fase Identificacdo de Oportunidades

Uma procura na linha corresponde ao critério (5) viabilidade técnica mostra
que ele é influenciado por uma grande quantidade de informacdes. Sendo que
muitas delas possuem nota 1, isto é, tem nivel de conhecimento muito baixo. Assim,
0s envolvidos no processo de decisdo deveriam aumentar o conhecimento em varias
informacdes antes de decidir. Apesar do baixo indice de aplicabilidade, a proposta
do produto B foi aprovada e seguiu para a proxima fase.

Na fase Geracdo de Conceito pode ser notado um aumento significativo dos
indices de aplicabilidade dos critérios de decisao, refletindo um significativo aumento
do nivel de conhecimento das informacdes. Nessa fase os critérios mais importantes
para a decisédo sao a (3) competitividade do produto e, novamente, a (5) viabilidade
técnica. O critério (3) competitividade do produto possui um alto indice de
aplicabilidade (80%), porém o critério (5) viabilidade técnica tem o indice mais baixo
dos critérios (58%), podendo prejudicar o processo de decisdo. Além disso, o fato de

apenas dois critérios serem considerados importantes agrava ainda mais a situacao
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do processo de decisdo, pois aumenta ainda mais o0 impacto o uso incorreto do
critério (5) viabilidade técnica.

Foi feita uma analise detalhada do critério (5) viabilidade técnica para
averiguar quais informacdes precisariam ter um melhor nivel de conhecimento. Na
Figura 45 é mostrada a ferramenta de analise com a parte do detalhamento das

informac0des da fase Geragcao de Conceito exposta.
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1. Retorno financeiro 2 1 0 [48%|64%| 0% 5|3 - 3 3|2
2. Alinhamento estratégico 1 1 0 [44%[72%| 0% 5|3 4 -3 -1 -[3
3. Competitividade do produto 3 5 0 [56% [ 80% | 0% 5|3]|5]- 3 -4 -1-]1-1-
4. Comprometimento organizacional 1 1 0 |60% |80% | 0% Sl - -4 - -l - -b-r-1-1-13815
5. Viabilidade técnica do projeto 5 5 0 [30% |58% | 0% -1-1-1-12]-[3]13]|3[2]4[3[-13]-
6. Viabilidade comercial do projeto 5 1 0 | 75% | 90% | 0% 5(3|5]-1-151-1-1-{-1-1-1-1-1-
7. Necessidades de recursos 3 1 0 |30% |60% | 0% Sl -- -l -d3f-13-1-13]1-13]-
8. Tempo para langamento 4 1 0 [56% | 68% | 0% 51-1-1-12]|5[3]-]1-12]- -

Figura 45 — Detalhamento do nivel de conhecimento das informagdes da proposta do produto
B na fase Geracédo de Conceitos

Os dados mostram que duas informacdes tem nota 2 para o nivel de
conhecimento (baixo conhecimento): (5) cadeia de suprimentos e (10) nivel de
prontiddo da tecnologia. Ao invés de proceder com a avaliacdo da proposta, 0s
envolvidos poderiam investir no aumento do conhecimento dessas informacdes. O
estudo de caso mostra que isso ndo aconteceu. Assim, a analise proporcionada pelo
método conclui que os tomadores de decisdo néo tinham informacao suficiente para

realizar uma decisdo fundamentada sobre a proposta do produto B.
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Na reunido realizada com o diretor de P&D, ele estava inicialmente
convencido de que a decisdo de cancelar a proposta do produto havia sido a mais
acertada. Porém, depois da reflexdo motivada pelo roadmapping, ele admitiu que a
empresa deveria ter alocado mais recursos para esclarecer as duvidas existentes,
ou seja, aumentar o conhecimento, antes de tomar a deciséo final. O diretor também
afirmou que maior importancia deveria ter sido dada para outros critérios, o que
poderia minimizar os impactos do critério (5) viabilidade técnica na deciséo final.
Assim, os resultados alcancados com a aplicacdo do método estdo coerentes com

0Ss comentarios do diretor de P&D.

7.3 Avaliacdo do método de analise

Os testes feitos com os dados dos estudos de caso sugerem que se 0O
método tivesse sido aplicado, os tomadores de decisdo seriam capazes de notar a
existéncia ou ndo de problemas no processo de decisdo. Isso poderia aumentar a
confianca em relacdo a decisdo tomada (proposta do produto A), ou induzir a coleta
de novas informacgdes antes de realizar a decisao final (proposta do produto B). Os
testes dos estudos de casos também mostraram algumas caracteristicas e
limitagBes do método de analise:

e O método parece ser apropriado para processos de decisdo que lidam
com baixos niveis de conhecimento das informacdes, o que normalmente
significa propostas de produtos com alto nivel de inovacdo. Se o nivel de
conhecimento € alto em todas as informacfes, o calculo do indice de
aplicabilidade torna-se sem sentido, pois ira permitir o uso de qualquer

critério de decisao.
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A aplicacdo do método pode aumentar a flexibilidade do processo de
decisdo. Isso porque ele permite que os envolvidos notem rapidamente
qguando os critérios de decisdao nado refletem seus objetivos. Ou também
quando o0s conhecimentos s&o muito baixos e podem afetar
negativamente as decisbes sobre uma proposta. Por meio da rapida
identificacdo desses problemas, os envolvidos podem corrigir 0 processo
de deciséo de acordo com as necessidades da proposta em avaliacao.
As atividades de avaliacao do nivel de conhecimento das informacdes e
da importancia dos critérios de decisdo sdo realizadas tomando como
referéncia um momento especifico ao final de cada fase do planejamento
da inovacdo. Essa caracteristica pode inibir a aplicacdo do método em
empresas que possam ter dificuldade em analisar o processo de decisao
em fungdo de um Unico momento.

A avaliacdo do nivel de conhecimento das informacdes pode confundir os
envolvidos na aplicacdo do método, ja que o nivel de conhecimento pode
ser confundido com informac8es em constante mudanga ou com riscos,
engquanto que, na realidade, ele deve ser tratado como a quantidade de
conhecimento que se possui sobre uma determinada informacéao.

A avaliagdo da importadncia dos critérios de decisdo pode ser um
problema para empresas que tém processos de decisédo informais ou néo
gerenciados. As pessoas designadas para realizar a avaliagcdo podem ter
davidas sobre como foi feita a avaliacio ou mesmo ter receio de
esclarecer razbes implicitas que levaram a decisao final.

As avaliacbes podem divergir se aplicadas para todos os envolvidos no

processo de decisdo. Portanto, para garantir um melhor desempenho do
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método, deve-se considerar o maximo de pessoas envolvidas na decisédo
e buscar uma convergéncia das notas de avaliacdo. Caso o
conhecimento sobre as informacdes esteja desnivelado, alguma acao
deve ser conduzida.

o A lista de informag0es e a lista de critérios de decisdo sdo uma referéncia
proposta para permitir a aplicacdo do método. Contudo, se for preciso, 0s
interessados podem adapta-lo de acordo com suas necessidades, desde
que também atualizem a matriz de correlagéo.

¢ Neste trabalho o método foi usado para um planejamento da inovacéo
dividido em trés fases. Contudo, a quantidade de fases pode ser
modificada, j& que a matriz de correlagéo é independente do nimero de
fases.

¢ O método foca na avaliacdo e selecdo individual das propostas de
produtos e desconsidera a parte do processo de decisdo que lida com a

gestao do portfolio de propostas.

Enfim, o método passou nos dois testes realizados e provou sua
contribuicdo para o processo de decisdo do planejamento da inovacao, quando esse
envolve propostas de produtos inovadores. Seu objetivo ndo é direcionar a decisao,
mas sim esclarecer fatores que possam afeta-la e mostrar, por meio da analise dos

critérios e informacdes, como os envolvidos podem corrigi-los.
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8. Consideracbes Finais

8.1 Resultados gerais da pesquisa

Este trabalho teve como objetivo desenvolver um método que considerasse
as caracteristicas das propostas de produtos inovadores e contribuisse para a
melhoria do processo de decisdo do planejamento da inovacao.

Inicialmente foi realizada uma revisdo bibliografica acerca dos temas gestao
da inovacdo, desenvolvimento de produtos e planejamento da inovacéo; a fim de
esclarecer o estado da arte. Os dados dessa revisao foram usados para montar um
roteiro de pesquisa e para realizar estudos de caso exploratorios em duas empresas
consideradas de exceléncia em inovacdo no Brasil (vide se¢des 3.1 até 3.7 do
capitulo 3).

Os resultados desses dois casos, em conjunto com o estado da arte,
mostraram a existéncia de sete elementos relacionados ao planejamento da
inovacdo (vide capitulo 4): informacdes processadas, processo de decisao,
informacdes de entrada, resultados gerados, direcionadores internos, direcionadores
externos e légica de execucao. Além disso, também foi notado por meio dos estudos
de caso que, para desenvolver o meétodo, esta pesquisa deveria focar nos
elementos: informacdes processadas e processo de deciséo.

A partir da unido dos resultados da reviséo bibliografica e dos estudos de
caso foi desenvolvido um modelo para o planejamento da inovagéo (vide capitulo 5).
Esse modelo representa a visdo conceitual usada neste trabalho e também traz uma
contribuicdo para a teoria, pois adota uma perspectiva diferenciada para explicar a

realizacdo do planejamento da inovacao.
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Em seguida foi desenvolvido o método de analise do processo de decisao.
Para isso, uma nova revisdo bibliografica foi realizada, reunindo dados para a
definicdo da lista de informacdes e da lista de critérios de decisdo. Essas listas
foram usadas para montar uma matriz de correlacdo entre os critérios e informacdes,
gue foi criada com a ajuda de especialistas e descreve as informacdes que deveriam
ser conhecidas quando um determinado critério fosse usado no processo de
deciséo.

Foi também criado no método o indice de aplicabilidade dos critérios de
decisdo. Esse indice contempla uma avaliacdo do nivel de conhecimento das
informacdes e da importancia dos critérios de decisdo, e mostra se os critérios mais
importantes estdo coerentes com o nivel de conhecimento das informacgfes. O
resultado obtido indica se existem inconsisténcias entre os critérios e informacdes
gue podem prejudicar o processo de decisao.

Por fim, o método foi testado por meio de estudo de caso no processo de
inovacdo de duas propostas de produtos inovadores que apresentavam duvidas
sobre a decisédo tomada. A proposta do produto A foi desenvolvida em uma empresa
do setor eletroeletrénico de consumo e a proposta do produto B em uma empresa do
setor de impressédo industrial. Ambas foram canceladas antes de entrarem em
desenvolvimento, sendo a proposta do produto A na fase Definicdo de Projetos e a
proposta do produto B na fase Geracdo de Conceitos.

O teste na proposta do produto A mostrou que a decisdo de cancelamento
estava fundamentada, em vista do nivel de conhecimento existente das informacdes.
Assim, embora a equipe tenha ficado insatisfeita, a decisdo foi embasada em fatos.

Esse resultado, que foi obtido com a aplicacdo do método, foi confirmado por meio
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dos comentarios do gerente de P&D responsavel pela proposta. Portanto, 0 método
passou nesse teste.

O teste na proposta do produto B, diferentemente da proposta do produto A,
sugere que a decisdo de cancelamento pode ter sido equivocada, pois o nivel de
conhecimento necessario para o uso do critério (5) viabilidade técnica, que era um
dos dois mais importantes para a decisdo, era baixo. Os comentarios do diretor de
P&D confirmaram o resultado obtido com a aplicacdo do método. Ele declarou que a
decisédo pode ter sido um erro, pois poderiam ter sido considerados outros critérios
na deciséo final. Entdo o método também passou no segundo teste.

Por fim, o método passou nos dois testes, provando que pode contribuir para
a melhoria do processo de decisdo do planejamento da inovacao, quando propostas
de produtos inovadores estdo envolvidas. Essa contribuicdo ocorre principalmente
por esclarecer a correlacéo existente entre os critérios e as informacdes. Apesar de
o0 método focar na andlise do processo de deciséo, ele traz uma nova forma de
considerar esses dois elementos do planejamento da inovacdo, abrindo novas
oportunidades de pesquisa, que serao citadas na secao de sugestdes para trabalhos

futuros.

8.2 Contribuic&o para a teoria

A principal contribuicdo trazida por este trabalho para a teoria é o método
para andlise do processo de decisdo. No entanto, além dessa, a contextualizacdo e
0s elementos descritos para o0 planejamento da inovacdo também podem ser
considerados uma contribuicdo, visto que representam uma proposta diferente das

seguidas pelas teorias existentes sobre o fuzzy front-end.
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8.2.1 Contribuicéo relativa ao método de analise

O método como um todo representa uma contribuicdo para a teoria, pois sua
l6gica de funcionamento, seu conjunto de atividades e seus componentes Sao
inéditos.

A logica de funcionamento, que parte da premissa que para a utilizacdo de
determinados critérios de decisdo € necessario existir conhecimentos especificos,
ressalta a importancia de se analisar os critérios e conhecimentos envolvidos no
processo de decisdo. Além disso, essa logica permite que sejam consideradas as
caracteristicas de incertezas das informacdes relacionadas ao nivel de inovacéo do
produto, mostrando quando o nivel de incerteza pode influenciar erroneamente o
processo de deciséo.

As atividades que formam o processo de aplicacdo do método possuem uma
sequéncia simples e eficaz para a analise do processo de decisdo. Inicialmente é
feita uma avaliacdo da situacdo dos critérios e conhecimento, a qual traz dados de
entrada para o calculo do indice que avalia a aplicabilidade dos critérios de deciséo
e para a comparacdo entre o indice e os critérios usados. O resultado mostra a
presenca ou nao de deficiéncias no processo de deciséo e cria uma oportunidade de
reflexdo visando a melhoria. Mesmo que neste trabalho o método tenha sido testado
em casos retrospectivos, sua proposta tem como objetivo a aplicagcdo em conjunto
com o processo de decisao, permitindo correcdes imediatas.

Os componentes criados no método também fazem parte de sua
contribuicéo, visto que podem ser reutilizados em futuros trabalhos sobre o processo
de decisao do planejamento da inovacdo. Esses componentes séo:

e Lista de informacdes;

e Lista de critérios de decisao;
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e Matriz de correlacao; e

e Procedimento de calculo do indice de aplicabilidade.

8.2.2 Contribuicéo relativa ao planejamento da inovagao

O planejamento da inovacdo € tratado neste trabalho como um dos
subprocessos que compdem 0 processo de inovagdo. Em outros estudos, como 0s
de Khurana e Rosenthal (1997), Cooper (2001) e Crawford (2006), ele é posicionado
como parte do subprocesso de desenvolvimento de produtos. No entanto,
principalmente quando produtos inovadores estdo em pauta, o planejamento da
inovacdo também considera a proposicdo das tecnologias que devem ser
disponibilizadas pelo subprocesso de desenvolvimento de tecnologias. Outra
possibilidade é quando a inovacdo envolve o surgimento de um novo negocio.
Nesse caso o planejamento da inovacdo também precisa propor um novo modelo de
negécio. Assim, também surge uma ligagdo com o subprocesso de langamento no
mercado. Enfim, o planejamento da inovacéo torna-se um processo independente,
que integra os outros subprocessos do processo de inovagéo: desenvolvimento de
tecnologias, desenvolvimento de produtos e langamento no mercado.

A ideia de considerar o planejamento da inovagdo como um subprocesso
independente j& havia sido indicada por Koen et al. (2001, 2002). Porém, ndo havia
sido diretamente contextualizada no processo de inovacdo. Assim, a interpretacéo
dos subprocessos que formam os processos de inovacdo, que foi apresentada na
secdo 5.1, € uma contribuicdo desta pesquisa para a teoria. O modelo que descreve
essa interpretacdo € reapresentado na Figura 46 e ja foi publicado em uma revista

internacional (OLIVEIRA et al., 2011), o que também comprova sua contribuicéao.
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Proposta Exploracao
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Planejamento da \<------------------------ Langamento no
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Figura 46 — Reapresentacdo do modelo que descreve o planejamento da inovagdo como um
subprocesso independente e integrador dos outros subprocessos do processo de inovacgéo.
Publicado em Oliveira et al. (2011)

3

Desenvolvimento
de Tecnologias

O planejamento da inovacao € considerado complexo e iterativo (KHURANA
e ROSENTHAL, 1997; KOEN et al., 2001), o que dificulta sua execucéo,
gerenciamento e também sua investigacdo em projetos de pesquisa. Por isso, este
trabalho analisou a teoria e a pratica e propd6s um modelo que comtempla os
principais elementos do planejamento da inovacdo. Esse modelo, que também faz
parte da publicacdo mencionada no paragrafo anterior (OLIVEIRA et al., 2011), traz
uma contribuicdo por explicar os elementos que formam o planejamento da
inovacao, facilitando uma analise estruturada de cada um e também do conjunto, ja
gue mostra as relacdes existentes entre eles. O modelo do planejamento da

inovacao foi apresentado na se¢do 5.2 e € reapresentado na Figura 47.
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Figura 47 — Reapresentacdo do modelo do planejamento da inovacgdo. Publicado em Oliveira et
al. (2011)

8.3 Contribuic&o para a pratica

Primeiramente, a avaliagdo do nivel de conhecimento das informacgdes faz
com que a organizagao perceba quais informagdes precisam ser complementadas,
caso contrario a decisdo pode ser prejudicada. Mesmo essa atividade sendo usada
no método com a finalidade de calcular o indice de aplicabilidade, ela
automaticamente criar um meio para os envolvidos controlarem a evolugéo no nivel
de conhecimento das informacdes contidas na proposta do produto.
Consequentemente, a organizagcdo pode atuar de forma proativa para evitar que
faltem conhecimentos quando o processo de deciséo for iniciado.

Além disso, a avaliagdo da importancia dos critérios usados no processo de
decisdo faz a organizacdo estar alerta ao que estd realmente levando a deciséo.
Muitas vezes, como mostrado pelo estudo de caso da proposta do produto B, o
processo de decisdo acontece de forma ad-hoc, desconsiderando uma Visao
holistica da proposta do produto. Como resultado, as decisdes tomadas podem ser

equivocadas.
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Por fim, se a organizacao utilizar o método de andlise ela passa a notar que
cada proposta de produto tem caracteristicas especificas de informacdes, que
demandam critérios com diferentes importancias no decorrer das fases do
planejamento da inovacdo. Essa demanda atua como um limitador do processo de
decisdo estabelecido por uma abordagem top-down (TERWIESCH e ULRICH |,
2008; BREM e VOIGT, 2009), forcando o balanceamento entre as propostas de
produtos e 0s interesses estratégicos e o0 surgimento de um gerenciamento mais

flexivel do planejamento da inovagdo em termos do nivel de inovacéo dos produtos.

8.4 LimitacOes da pesquisa

A lista de informacdes e a lista de critérios foram desenvolvidas por meio de
uma revisao bibliografica. Apesar de terem sido consultados especialistas durante
sua construcdo, as empresas podem utilizar alguma informacao ou critério que ndo
foi considerado. Nesse caso, elas precisariam atualizar as listas e também a
correlacdo entre os critérios e informacfes, criando uma versdo adaptada do
método.

A matriz de correlacdo entre os critérios e informacfes segue uma escala
binaria de correlacdo (sim ou ndo). Isso faz com que seja desconsiderada a
intensidade da relacdo, o que poderia influenciar no resultado da aplicacdo do
método. Além disso, também foi desconsiderado o inter-relacionamento entre os
proprios critérios e informacdes, que poderia influenciar o nivel de conhecimento das
informacgdes ou a importancia dos critérios e, portanto, impactar no uso do método.

Os casos realizados para testar o método foram feitos por meio de uma

abordagem retrospectiva. Assim, mesmo com a utilizacdo do roadmapping para
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relembrar a evolucdo das propostas no planejamento da inovag¢do, podem ocorrer
erros no levantamento dos dados. Outra caracteristica € que ambas as propostas de
produto foram cancelados. Talvez a analise do processo de decisdo de uma
proposta que tivesse sido aprovada mostrasse novos resultados sobre a aplicacéao
do método.

Este trabalho adotou a definicdo de incerteza proposta por Galbraith (1973),
que descreve o nivel de conhecimento como a diferenca entre a informacao
conhecida e a informacdo que se espera conhecer. No entanto, o nivel de
conhecimento também esta relacionado com a confiabilidade da informacdo em uso.
Algumas informacdes sdo desconhecidas porque envolvem fatos futuros e néo
apenas porque a organizacdo nao as conhece (COURTNEY, KIRKLAND e
VIGUERIE, 1997). Essa perspectiva ndo foi considerada nesta pesquisa e talvez
fornecesse outras contribuicbes sobre o processo de decisdo. Métodos para a
prospeccao de informacédo, que nao foram usados neste trabalho, poderiam ser
usados para lidar com essa perspectiva, por exemplo: as opcdes reais e 0
planejamento de cenéarios (SCHOEMAKER, 1995; PERLITZ, PESKE e SCHRANK,
1999).

Por fim, o0 modelo de planejamento da inovacao foi desenvolvido a partir de
uma abordagem qualitativa, baseada em dados da literatura e nos estudos de casos
exploratérios. No entanto, nao foi feita uma revisdo bibliografica sistematica ou uma
analise comparativa detalhada entre cada modelo visando a identificacdo dos
elementos do planejamento da inovacéo. Assim, podem existir limitacdes no modelo

proposto que abrem oportunidades para aprimoramentos em trabalhos futuros.
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8.5 Sugestdes para trabalhos futuros

Os resultados obtidos mostraram oportunidades para a realizagdo de novas

pesquisas, dentre as quais se destacam:

« Realizar uma revisao bibliogréfica sisteméatica associada com uma analise
comparativa dos modelos encontrados para o planejamento da inovagao
para avaliar e complementar o modelo de planejamento da inovacéo
proposto neste trabalho.

e O desenvolvimento, em um primeiro momento, de testes adicionais do
método usando propostas de produtos aprovadas no planejamento da
inovacdo. Posteriormente, a aplicacdo do método em propostas de
produtos ativos, sem usar uma abordagem retrospectiva e usando o
método de pesquisa-acdo, que permitira visualizar a contribuicdo imediata
do método para o processo de decisao.

« A identificagdo dos efeitos dos relacionamentos entre as informagdes no
nivel de conhecimento avaliado no decorrer das fases do planejamento da
inovacado. E também os efeitos dos relacionamentos entre os critérios no
nivel de importancia que eles possuem no processo de decisao.

o Os resultados dos estudos de caso para teste do método indicaram que
pode haver alguma relagcdo entre o padrdao de conhecimento das
informacgdes na fase Identificacdo de Oportunidades e o nivel de inovacao
do produto. Isso poderia ser investigado com maiores detalhes, pois pode
influenciar na forma como o nivel de conhecimento evolui nas outras

fases.
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e A analise das vantagens e desvantagens da utilizacdo da abordagem de
processamento de informacdes para o gerenciamento completo do
planejamento da inovacdo. Ou seja, pensar em como gerenciar as
propostas de produto por meio do nivel de conhecimento de cada
informacéo, independentemente das atividades.

e Investigacdo da confiabilidade da informacdo no processo de decisao e
dos impactos que essa teria nas decisdes tomadas.

e A investigacdo da possibilidade de incorporar no método de andlise a
parte do processo de decisdo relacionada com a gestdo do portfolio de

propostas de produtos.
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10. Apéndice

Matriz de correlacao entre os critérios e informacoes

Neste apéndice sao apresentados o0s resultados da avaliagdo dos
especialistas sobre a correlacdo entre os critérios e informacdes e também é

mostrada a soma das notas recebidas por cada célula da matriz.
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. Beneficios e requisitos do produto

X | X | X | 1. Retorno financeiro

X | X | X | 3. Competitividade do produto

X | X | X | 6. Viabilidade comercial do projeto

. Estratégia de inovacao e negécio

. Cadeia de suprimentos

X

. Canais de marketing

. Plano de desenvolvimento

. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto

OO (IN|OO || AW |IN]|PF

. Requisitos de manufatura

(SN
o

. Nivel de prontidao das tecnologias

=Y
[N

. Patentes e propriedade intelectual

=
N

. Custos do produto e de desenvolvimento

[N
w

. Dados econdmicos e financeiros

[EEN
IS

. Competéncias organizacionais necessarias

X | X | X[ X|X][X

[N
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. Provavel lider e/ou equipe de projeto
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1. Mercado X | X | X | X | X | X X
2. Posicionamento do produto X | X | X X
3. Beneficios e requisitos do produto X | X | X | X X
4. Estratégia de inovagdo e negocio X X X X
5. Cadeia de suprimentos X
6. Canais de marketing X X
7. Plano de desenvolvimento X X X | X
8. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto X X X
9. Requisitos de manufatura X X
10. Nivel de prontidao das tecnologias X | X X
11. Patentes e propriedade intelectual X | X | X
12. Custos do produto e de desenvolvimento X X X
13. Dados econdmicos e financeiros X X
14. Competéncias organizacionais necessarias X X | X X
15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X X
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1. Mercado X X X X
2. Posicionamento do produto X | X | X X
3. Beneficios e requisitos do produto X X | X
4. Estratégia de inovacao e negdcio X X
5. Cadeia de suprimentos X
6. Canais de marketing X
7. Plano de desenvolvimento X X | X | X
8. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto X | X X | X
9. Requisitos de manufatura X X
10. Nivel de prontiddo das tecnologias X
11. Patentes e propriedade intelectual X X
12. Custos do produto e de desenvolvimento X
13. Dados econdmicos e financeiros X
14. Competéncias organizacionais necessarias X X
15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X X X
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1. Mercado X X X X
2. Posicionamento do produto X | X | X X
3. Beneficios e requisitos do produto X X | X
4. Estratégia de inovagdo e negdcio X X
5. Cadeia de suprimentos X
6. Canais de marketing X
7. Plano de desenvolvimento X X | X | X
8. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto X | X X | X
9. Requisitos de manufatura X X
10. Nivel de prontidao das tecnologias X
11. Patentes e propriedade intelectual X X
12. Custos do produto e de desenvolvimento X
13. Dados econémicos e financeiros X
14. Competéncias organizacionais necessarias X X
15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X X X
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1. Mercado X | X | X X X
2. Posicionamento do produto X | X X | X | X
3. Beneficios e requisitos do produto X | X | X X | X | X
4. Estratégia de inovagdo e negdcio X | X X | X
5. Cadeia de suprimentos X | X X
6. Canais de marketing X X | X X X
7. Plano de desenvolvimento XX | X | X | X]|X
8. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto X | X X X
9. Requisitos de manufatura X X | X | X X | X
10. Nivel de prontidao das tecnologias X | X | X | X X
11. Patentes e propriedade intelectual X X
12. Custos do produto e de desenvolvimento X X X | X | X
13. Dados econbémicos e financeiros X | X | X X | X | X
14. Competéncias organizacionais necessarias X | X | X | X
15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X | X X
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1. Mercado X | X | X X X
2. Posicionamento do produto X | X | X X
3. Beneficios e requisitos do produto X X
4. Estratégia de inovagdo e negdcio X | X X X
5. Cadeia de suprimentos X | X X | X X
6. Canais de marketing X | X | X X X
7. Plano de desenvolvimento X X X | X
8. Sistema, caracteristicas e tecnologias do produto X | X X
9. Requisitos de manufatura X | X | X
10. Nivel de prontidao das tecnologias X X
11. Patentes e propriedade intelectual X X | X | X
12. Custos do produto e de desenvolvimento X X X
13. Dados econbémicos e financeiros X
14. Competéncias organizacionais necessarias X X | X X | X
15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X X
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1. Mercado X | X | X X X
2. Posicionamento do produto X | X | X X
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4. Estratégia de inovagdo e negdcio X
5. Cadeia de suprimentos X X
6. Canais de marketing X X
7. Plano de desenvolvimento X | X X | X
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10. Nivel de prontiddo das tecnologias X
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4. Comprometimento organizacional
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1. Mercado X | X X X
2. Posicionamento do produto X X
3. Beneficios e requisitos do produto X X X
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6. Canais de marketing X X
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15. Provavel lider e/ou equipe de projeto X
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Matriz com a soma das avaliacoes dos especialistas

As células que tiveram soma maior ou igual a 6 estdo em destaque. Essas
células indicam as correlagbes que serdo consideradas para montar a matriz de

correlacdo dos critérios e informacdes usada no método de andlise.
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2. Posicionamento do produto 7189|118 |1]|2
3. Beneficios e requisitos do produto 311|914 |10 1|2
4. Estratégia de inovacédo e negocio 11120 1|8 |1|2]|0]2
5. Cadeia de suprimentos 214|122 |7 |3 |4]|6
6. Canais de marketing 2133|2010 2|7
7. Plano de desenvolvimento 6 |1 0|4 |4]|7 |5 10|10
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9. Requisitos de manufatura 21412391 8]|3
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11. Patentes e propriedade intelectual 1 (2|6 |2|8|2]|4]|0
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