CENTRO ESTADUAL DE EDUCACAO TECNOLOGICA PAULA SOUZA

UNIDADE DE POS-GRADUAGCAO, EXTENSAO E PESQUISA
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO E TECNOLOGIA
EM SISTEMAS PRODUTIVOS

DANILO DA SILVA MARIANO

INDICADORES DE INOVACAO NA GESTAO DE PORTFOLIO DE

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS DA INDUSTRIA SIDERURGICA

Séo Paulo
Junho/2020



DANILO DA SILVA MARIANO

INDICADORES DE INOVACAO NA GESTAO DE PORTFOLIO DE
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS DA INDUSTRIA SIDERURGICA

Dissertacdo apresentada como exigéncia
parcial para a obtencdo do titulo de Mestre em
Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos
do Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica
Paula Souza, no Programa de Mestrado
Profissional em Gestdo e Tecnologia em
Sistemas Produtivos, sob a orientacdo da Profa.
Dra. Eliane Antdnio Simdes.

Sao Paulo
Junho/2020



FICHA ELABORADA PELA BIBLIOTECA NELSON ALVES VIANA

FATEC-SP / CPS CRB8-8281

M333i

Mariano, Danilo da Silva

Indicadores de inovagdo na gestdo de portfélio de
desenvolvimento de novos produtos da industria siderdrgica /
Danilo da Silva Mariano. — Sdo Paulo: CPS, 2020.

113 f1. :il.

Orientadora: Profa. Dra. Eliane Antonio Simdes

Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestéo e Tecnologia em
Sistemas Produtivos). — Centro Estadual de Educacgdo Tecnoldgica
Paula Souza, 2020.

1. Inovacdo. 2. Gestdo de portfolio de projetos. 3. Indicadores de
inovacdo. 4. Desenvolvimento de novos produtos. I. Simdes, Eliane
Antdnio. II. Centro Estadual de Educacéo Tecnoldgica Paula
Souza. IlI. Titulo.




DANILO DA SILVA MARIANO

INDICADORES DE INOVACAO NA GESTAO DE PORTFOLIO DE
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS DA INDUSTRIA SIDERURGICA

Profa. Dra. Eliane Antonio Simdes

Prof. Dr. Jodo Gilberto Mendes dos Reis

Prof. Dr. Napoledo Verardi Galegale

Sé&o Paulo, 29 de junho de 2020



Dedico este trabalho a minha familia, amigos
e todos aqueles que de alguma forma
contribuiram na jornada da

construcao desta pesquisa.



AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a minha orientadora pelas valiosas contribuicdes, pela
dedicacéo, apoio e incentivo dado mesmo quando pensei em desistir. Sua motivacdo me deu a
oportunidade de fazer parte desse programa e sua persisténcia me inspirou concluir essa
jornada.

Agradeco aos meus amigos pelo suporte e incentivo. Todo carinho e confianca
depositada em mim me deu forgas para construir esse trabalho mesmo diante tantas mudancas
na minha vida nesse periodo.

Agradeco também a empresa pela oportunidade e abertura para que eu pudesse
desenvolver esse trabalho.

Aos colegas de trabalho que generosamente participaram e contribuiram com seu
valioso tempo, empenho e pelas informagGes concedidas.

Agradeco a minha familia que me apoia em todas as minhas decisdes, pelo acolhimento,

amor incondicional e por ser meu porto-seguro.



RESUMO

MARIANO, D. S. Indicadores de inovacao na gestdo de portfolio de desenvolvimento de
novos produtos da industria siderurgica. 107 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos). Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula
Souza, S&o Paulo, 2020.

A inovagdo vem se tornando a principal fonte de geracdo de valor e, portanto, a gestédo do
portfélio de projetos de desenvolvimento de novos produtos (DNP) tem um papel importante
como meio de se alcancar esse objetivo. Nesse contexto, para que se possa conhecer a
efetividade dos projetos, é preciso medi-los através de indicadores de desempenho para que as
empresas possam acompanhar resultados, priorizar iniciativas, alocar recursos, além de auxiliar
0s executivos a tomar decisbes e tracar novas estratégias. O presente trabalho tem como
objetivo propor indicadores de inovacdo a serem utilizados na gestdo de portfélio de projetos
de desenvolvimento de novos produtos. A partir da revisdo da literatura foram identificados
quais e como séo categorizados os indicadores utilizados para medir o desempenho da inovagéo
na gestdo de portfélio de projetos. Em seguida, a partir da aplicacdo de ferramentas para
diagnosticar a cultura de inovacédo e o indice de inovacao, identificaram-se 0s pontos mais e
menos favoraveis a inovagdo, comparou-se com uma empresa concorrente e 0s resultados
serviram de base para a selecdo dos indicadores. O método utilizado foi a pesquisa exploratdria
e descritiva que através de analise documental e entrevistas em ambiente de campo sugeriu-se
um novo conjunto composto por onze indicadores que pode aumentar a capacidade inovadora

do departamento de pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I) de uma empresa siderurgica.

Palavras-chave: Inovacdo; Gestdo de portfolio de projetos; Indicadores de inovacao;

Desenvolvimento de novos produtos.



ABSTRACT

MARIANO, D. S. Indicadores de inovacao na gestdo de portfolio de desenvolvimento de
novos produtos da industria siderurgica. 107 f. Dissertation (Professional Master in
Management and Technology in Productive Systems). Centro Estadual de Educagéo

Tecnologica Paula Souza, Sao Paulo, 2020.

Innovation has become the main source of value generation therefore the new product
development portfolio management has an important role to achieve this goal. In this context -
in other to know how effective the projects are - it’s necessary to measure them through key
performance indicators so companies can keep track of the results, prioritize initiatives, allocate
resources and help executives to make decisions and create new strategies. This work intends
to propose a set of innovation indicators to be used on the new product development portfolio
management. After extensive literature review a list of the main innovation indicator and
metrics used to measure innovation performance were identified. Thereafter two tools were
used to diagnose the innovation culture and innovation index of a multinational Brazilian steel
mill. The results were compared to a global competitor mill and it helped identify the most and
least favorable elements regarding innovation and this information were used to select the new
performance indicators. The method used was exploratory and descriptive research and through
documental analysis and interviews done with the company’s board of directors a new set of
eleven innovation indicators was proposed to increase the innovation capacity of the research,
development and innovation (R,D & I) department.

Keywords: Innovation, Project portfolio management; Innovation KPI; New product

development.
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1. INTRODUCAO

Para que a empresa sobreviva, ela deve deter capacidade de inovagdo para que possa
agregar valor aos seus produtos e processos. Coons (2015) afirma que a inovagdo é um
instrumento utilizado pelas empresas para explorar a mudancga e gerar oportunidades de novos
negdcios e, por isso, inovar deve ser um importante objetivo de qualquer organizagdo. A
inovacdo se faz também como ferramenta criadora de diferenciais competitivos que podem
garantir uma longevidade para a empresa, possibilitando estabelecer novos caminhos para todo

0 mercado, clientes e fornecedores de maneira geral.

Diante de um mercado em crescente globalizacdo, as transformacgdes acontecem de
forma mais répida e integrada, aumentando a competitividade entre empresas e gerando uma
necessidade de criacdo de diferenciacdo que pode ser alcancada pelo aumento de eficiéncia dos
processos produtivos, expansdo para novos mercados ou criacdo de novos produtos. Por esse
motivo, segundo ROMERO et al. (2013), a inovacédo se torna importante, pela qual diversos
setores do mundo aumentam anualmente os investimentos para o0 seu desenvolvimento,

pesquisa, aplicacdo e gestao.

A inovacdo € movida pela habilidade de estabelecer relacdes, detectar oportunidades e
gerar resultados com tudo isso, como observaram Tidd, Pavitt, & Bessant (2008). As fontes de
ideias podem ser externas ou internas nas organizacdes, conforme Barbieri, Alvares, &
Cajazeira (2009), em gue possiveis personagens de fontes internas de ideias para inovagédo sao
pessoas que fazem parte de departamentos como o de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D),
engenharia de produto, engenharia de processo, equipes de planejamento e auditoria interna,

por exemplo.

No Brasil, as atividades inovadoras e seus resultados sdo monitoradas desde o ano 2000
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), com o apoio da Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) por meio da
Pesquisa de Inovacdo (PINTEC), que possui 0 objetivo de identificar as a¢bes inovativas e
relaciona-las com os ganhos gerados para as empresas de diversas areas industriais. Investir em
inovagcdo gera um importante crescimento econdémico para 0 pais, sendo cada unidade
monetéria investida em inovacdo associada a um incremento de 24,69 unidades no PIB
brasileiro, segundo Carvalho e Carvalho (2011); Vicente e Lopes (2015) e Borges e Lishda
(2017).
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Essas novas demandas por inovacdo afetam diversos setores e camadas da economia,
inclusive as industrias de base, como é o caso do setor siderdrgico. Tradicionalmente, as
empresas siderurgicas estavam com a grande maioria dos seus recursos voltados a exceléncia
operacional e a eficiéncia produtiva, uma vez que a sua funcdo era exclusivamente atender a
solicitacbes de clientes com qualidade. Contudo, nas ultimas décadas, gerou-se essa
necessidade de ajuste do modelo de negdcios, pela qual recomenda-se que as organizagdes
desse setor que desejam manter seu crescimento de forma economicamente sustentavel devam
passar a desenvolver e ofertar inovacgéo para seus clientes, mudando em alguns casos a dindmica

entre demanda e oferta de tecnologia, conforme Hyundo Choi (2018).

A empresa-alvo do trabalho, denominada empresa “A” neste estudo por questdes de
confidencialidade, foi criada ha mais de um século e, algumas décadas apds sua fundagéo,
iniciou sua trajetdria na siderurgia. Atualmente, com atuacdo em diversos paises da América
Latina e América do Norte, sediada na cidade de Sao Paulo, a empresa conta com mais de 30
mil funcionérios e um receita liquida de R$ 46,16 bilhdes anuais (aproximadamente US$ 12,63
bilhdes) globalmente de acordo com o relatorio de demonstracGes financeiras individuais da
controladora, divulgado em marco de 2019 e ainda disponivel no site da companhia, com
informacdes referente ao ano de 2018. Com um total de 14 unidades no Brasil, esta dividida em
duas principais unidades de negécio, essa empresa atende a demanda de acos longos e planos
(arames, fios-méaquina, barras de diversas formas, vergalhGes, perfis estruturais, chapas e

bobinas) tanto no mercado nacional quanto internacional.

Atualmente, a empresa estudada possui, dentro dos departamentos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacao (PD&I), um total de 26 pesquisadores dedicados. Diferentemente
dos departamentos de melhoria continua e de engenharia de processo e produto, as fungdes dos
times de PD&I séo atender demandas do mercado quanto ao desenvolvimento de ligas de acos
inéditas para a empresa ou inéditas para o setor siderdrgico, o que pode ser alcangado por meio
da criagdo de novos processos, utilizacdo e combinacdo de matérias-primas atipicas ou
aplicacdo de novas tecnologias. Além disso, o departamento deve gerar propriedade intelectual
por meio de artigos, patentes e publicacdes, capacitar tecnicamente outras areas e, em conjunto

com outros departamentos, coordenar os projetos de desenvolvimento de novos produtos.

A empresa entende que o faturamento de novos produtos deve ser considerado para toda
a receita gerada a partir da venda de produtos que foram lang¢ados nos ultimos trés anos, sendo

que, no ano de 2018, esse valor foi de R$ 1,23 bilhdes anuais (aproximadamente US$ 338
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milhdes), o que representa cerca de 2,67% do faturamento total, indice que a empresa considera
insatisfatorio enfatizando o seu desejo de que esse indice seja de no minimo 5% até o final de
2021. Cerca de 30 novos produtos sdo lancados anualmente e cada projeto dura entre seis a
dezoito meses. Sdo denominados “novos’ todos os produtos desenvolvidos pelo PD&I, uma
vez que produtos que possuem alteracbes menos complexas sdo de responsabilidade da

engenharia de processo e produto, o que pode ser considerado inovagéo incremental.

Como parte da sua transformacdo cultural — processo que se iniciou em 2012 — a
empresa revisou seus direcionadores estratégicos e referencia-se os trés mais relevantes para
esse trabalho: ser referéncia global na oferta de solucdes através da inovacdo tecnoldgica,
atingir exceléncia operacional para garantir competitividade e ser a melhor operacao do grupo

em seguranca, agregacao de valor e rentabilidade.

Conforme Martins (2019), a busca pelo aumento da competitividade, o desejo de gerar
mais valor para seus clientes, a modernizacdo de seus processos atuais, a aspiracdo de se tornar
referéncia global em produtos de alta qualidade do setor siderargico, a diminuigdo do ciclo de
vida dos produtos feitos em ac¢o, 0 aumento na velocidade dos desenvolvimentos dos produtos
e o plano corporativo de transformacdo cultural sdo fatores que fazem com que a inovacao
fosse, desde 2018, incorporada como um dos pilares estratégicos da empresa. Estratégias

similares vém sendo adotadas por diversas empresas do ramo siderurgico global.

Entretanto, ndo ha diretriz corporativa de como alcancar todos esses objetivos. A causa
disso é o fato de a companhia ndo ter clareza das suas competéncias inovadoras atualmente. A
empresa declarou, entdo, estar aberta e disposta a investir em projetos que estejam alinhados
com o escopo de aumento da sua capacidade inovadora. As propostas dos diferentes
departamentos s&o avaliadas mensalmente pelos diretores das unidades de negdcio que possuem
autonomia para aprovar ou recusar, alocar recursos financeiros ou humanos e priorizar as
iniciativas. Entende-se ser um momento oportuno para examinar a capacidade inovadora da
empresa e reavaliar os indicadores de desempenho departamento de PD&I com a finalidade de

potencializar os resultados dos projetos.

Nesse contexto, se faz pertinente a seguinte questdo de pesquisa: quais indicadores de
desempenho da gestdo de portfolio de novos produtos podem influenciar a capacidade
inovadora de uma empresa siderurgica? Para tal, esse trabalho tem como premissa o fato de

que a selecédo e uso de indicadores de desempenho podem influenciar as diferentes dimensdes
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da inovacdo no desenvolvimento de novos produtos dentro do Departamento de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovagdo de uma empresa sidertrgica multinacional brasileira.

O objetivo geral do estudo € propor um conjunto de indicadores de inovacgao a serem
utilizados na gestdo de portfolio de projetos de desenvolvimento de novos produtos em uma
empresa siderurgica. Para suportar o objetivo principal foram definidos objetivos especificos:
o Contextualizar inovacdo na gestdo de portfélio de projetos, especificamente para
desenvolvimento de novos produtos: conceitos, critérios de selecdo, classificacdo e desafios;

o Verificar na literatura da area os indicadores de desempenho usualmente utilizados para
medir inovacao de projetos e de processos de desenvolvimento de novos produtos;

o Relatar como a empresa estudada identifica, categoriza, classifica, seleciona e prioriza
0s projetos, e como controla e mede os resultados de inovacdo em seu portfolio;

o Identificar os pontos fortes e fracos da empresa estudada quanto aos elementos que
compde sua cultura organizagdo por meio da aplicacdo de ferramentas de diagnostico da cultura
da inovacéo;

o Avaliar o indice de inovacdo atual da empresa estudada e comparar os elementos com
uma empresa concorrente, ou seja, também do setor siderdrgico por meio de aplicacdo de um
framework ja desenvolvido;

o Propor, através da correlacdo entre todas as ferramentas utilizadas e analises realizadas,
um conjunto de indicadores de inovacdo de desempenho que possa potencializar a capacidade
inovadora da empresa estudada.

O produto da dissertacdo classifica-se como um processo ndo patentedvel por se tratar
de uma nova forma de acompanhar o desempenho dentro do processo de gestdo de projetos. No
contexto de uma pesquisa exploratoria e descritiva, os resultados obtidos de forma empirica
poderdo servir de base para futuros estudos de adequacao de processo de gestdo de portfolio
para organizacdes de setores correlatos que objetivem aplicacdo dos indicadores selecionados

no seu portfélio de projetos.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo tem a finalidade de demonstrar os pontos principais encontrados durante

a pesquisa bibliogréafica e esta ordenado conforme segue descrito.

Pisano (2015) afirma que é imprescindivel que as organiza¢fes tenham uma estratégia
de inovacdo e que a capacidade de uma organizacdo para a inovagdo decorra da efetiva
existéncia de um sistema de gestdo da inovacdo que deve ser composto por: um conjunto
coerente de processos e estruturas interdependentes que determine como a empresa procura por
novos problemas e solugdes, sintetiza as ideias em um conceito de negécio e projetos de novos

produtos.

O aumento de fontes externas de ideias como clientes, fornecedores e subcontratados,
documentos de patentes, revistas cientificas, feiras de negocios, consultores e auditores, agentes
de patentes, inventores isolados, instituicbes de pesquisas mercadoldgicas, empresas
concorrentes atuais e entrantes, e empresas de engenharia consultiva tornam os processos de
inovacdo mais abertos e colaborativos, exigindo alteraces no modo como as organizagdes

fazem a sua gestdo, em consonancia com Costa e Braga Junior (2016).

Hobbs & Kupperschmidt (2015) afirmam que inovar pode ser dificil caso as
organizag6es ndo promovam um ambiente propicio e que as encorajam. A decisdo de se tornar
uma organizacao inovadora ndo é suficiente, deve-se adotar posturas e processos voltados a
inovacao, entendendo-a como um processo em que haja o incentivo a criatividade, flexibilidade,
eliminacdo de burocracia, valorizagdo dos aspectos humanos, dentre outros elementos que
compdem a cultura da inovacdo. Um dos processos que pode se beneficiar em diversos aspectos

é a gestdo de portfélio de projetos, conforme Chao & Kavadias (2013).

Dodgson, Gann e Phillips (2014) concluem que, para aumentar as chances de obter
melhores resultados com os projetos inovadores, € necessario gerir o processo de inovacéo
atraves de estruturas, praticas e processos que o suportem e o conduzam desde a concepcao da

ideia até sua implementacé&o.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) listam diferentes tipos de sistemas de gestdo que sao
usados para gerir 0 processo de inovacdo e desenvolvimento de projetos nas empresas e
afirmam que a escolha depende das caracteristicas da empresa. Uma das maneiras de gerir a

inovacdo dentro da gestdo de projetos € por meio da gestdo de portfélio, que tem foco na gestdo
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da composicéo de projetos de PD&I da organizacdo, desde a selecdo, priorizacdo até decisdes
quanto a recursos com a finalidade de obter melhores resultados garantindo alinhamento com

0s objetivos estratégicos.

Silva (2016) comenta que a composicao do portfélio de cada empresa pode ter grandes
diferencas dependendo de fatores como: grau de inovacéo, tipos de inovacédo desejada (produto,
processo ou organizacional) e dimensdo da inovagdo (incremental ou radical). Essas
caracteristicas atribuem diferentes niveis de incertezas e de riscos, 0 que exige também
diferentes estratégias de gestao, fazendo com que haja o surgimento do desafio de uma gestéo
de portfolio que consiga coordenar os processos de identificacdo, selecdo, priorizacdo e

monitoramento dos projetos dentro do contexto das diversas dimensdes da inovacao.

Ringel et. al. (2019) afirma que um dos principais aspectos da gestdo de projetos e da
gestdo da inovacdo €é a possibilidade de medir o nivel, capacidade e desempenho das iniciativas
inovadoras. 1sso se faz importante para que as organizacdes possam acompanhar resultados,
priorizar certos projetos, alocar recursos, sugerir mudancas na estratégia e verificar a

assertividade das metas e objetivos tragados.

Dewagan e Godse (2014) sugerem que qualquer tipo de sistema de medicdo de
desempenho de inovacdo deve apoiar a identificacdo de indicadores especificos para cada
dimensdo da inovacao. Eles ressaltam também a importancia de se ter tanto indicadores que
mecam resultados passados quanto indicadores que indiquem possiveis resultados.
(PARMENTER, 2010)

Phan (2016) alerta que a importancia da medi¢do de desempenho vai além de um
exercicio de controle financeiro ou prestacdo de contas para auditoria. Na sua evolucédo, 0s
indicadores tém se tornado uma ferramenta relevante para a garantia da efetividade da estratégia
organizacional em diversos campos dos sistemas produtivos e, em especial, na area de Pesquisa,

Desenvolvimento e Inovagéo (PD&l).

Um projeto de novo produto, segundo Sarangee, Schmidt & Calantone, (2019), visa
transformar uma ideia ou conceito em um produto final por meio de fases bem definidas e
estruturadas e uma das fases mais criticas na gestao de projetos € a selecdo de qual projeto fara

parte do portfélio e pode ser ainda mais dificil decidir a hora de retirar um projeto da lista.

Assim como toda tomada de decisdo em problemas complexos, decisdes dentro dos

projetos tém diversos elementos de incerteza que podem dificultar aos decisores encontrar um
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consenso ou até mesmo entender como alcancar a melhor performance no projeto. A incerteza
aumenta, como afirma Hilson (2002), quando os fatores influenciadores vém de fontes distintas
como area técnica, comercial, ambiente interno e externo. Com a finalidade de mitigar os riscos,
0s gestores de projeto e time de decisores tentam estruturar sistemas para facilitar as decisdes e

aumentar as chances de ter sucesso no projeto.

Bazerman e Moore (2013), mostram a importancia de identificar quais critérios utilizar
para a tomada de decisdo, bem como definir quais os pesos relativos a cada critério,
considerando que a maioria das decisbes tem varios objetivos a atingir e diferentes
possibilidades de solucdes. Gomes e Gomes (2014) afirmam que processos complexos de
tomada de decisdo podem ser facilitados quando se utiliza um enfoque multicritério garantindo
que esse processo esteja alinhado com os direcionadores estratégicos da empresa.

Nesse capitulo primeiramente apresentam-se defini¢fes de inovacéo, sua relacdo com a

geracdo de valor em um ambiente corporativo e ainda sua relagcdo com a cultura organizacional.

Em seguida, explica-se como se caracterizam os diferentes tipos de inovagdo e
apresentam-se 0s conceitos e principais processos que envolvem a gestdo da inovacdo. Na
sequéncia, apresentam-se 0s conceitos relacionados a gestdo de projetos e gestdo de portfélio,
que sdo as principais fases do processo de desenvolvimento de novos produtos, e caracteriza-

se a formacdo de portfélio de projetos sob a 6tica da inovagéo.

Na secdo seguinte, observa-se em detalhes a importancia, as caracteristicas, 0s tipos e o
que alguns autores colocam sobre diversos sistemas de medicéo e indicadores de inovacao. E,
finalizando, apresenta-se um quadro resumo dos indicadores utilizados na gestdo de portfélio
de projetos, classificados pela fase do projeto que a métrica esta inserida (entrada,
monitoramento ou resultado), pelo seu carater quanto aos dados de origem (qualitativa ou
quantitativa) bem como pela categoria da métrica (financeira, operacional, de processo ou de

portfélio).

2.1 Gestao da Inovacéo e Cultura Organizacional

Para Schumpeter (1984), o desenvolvimento econémico se origina de inovacdes, da
introdugdo de novos recursos ou pela combinacdo de recursos ja existentes. O que vai ao
encontro de Dutra (2018), que argumenta que para uma organizagao prosperar no mercado

globalizado contemporaneo € necessario constantemente desenvolver e langar novos produtos,
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novos servicos e novas ideias. Coons (2015) argumenta que as organizagdes dependem da sua
capacidade de agregar valor aos seus produtos e processos, ou capacidade de inovagéo, para

sobreviver.

Para promover a inovacao, Dosi (1982) coloca que o0s principais motores sdo as
competéncias internas da organizacéo, em especial a cultura organizacional e Schaeffer (2016)
aponta que cultura é o mais importante condutor da inovacao e que cada organizagdo deve criar
um ambiente as ideias inovadoras possam florescer, ou seja, torna-se necessario criar uma
cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de inovacao da empresa, incentivando a

criatividade e ideacdo.

Sharifirad e Atei (2012) corroboram a grande interligagao entre a cultura organizacional
e a inovacgdo. Valencia, Valle e Jiménez (2010), por sua vez, entendem que a cultura pode

estimular a inovacdo bem como inibi-la, dependendo de quais valores sdo destacados.

De acordo com Schein (1992), a cultura corresponde as crengas e aos pressupostos
basicos que sdo compartilhados pelos membros de uma organizagdo, de forma inconsciente, e
constroem a visdo que a empresa tem de seu ambiente e de si propria, podendo ser descrita
como os valores compartilhados e suposicdes gque guiam 0 comportamento em uma
organizacdo. Nesse contexto, segundo Aidar et al. (2002), o interesse pela cultura das
organizacOes cresceu a partir do momento em que se verifica que esta esta atrelada ao

desempenho organizacional.

Rao e Weintraub (2013) definem a cultura da inovacdo como a soma de valores,
comportamentos, clima, recursos, processos e conquistas da organizacdo que auxiliam na

capacidade de inovar em seus produtos ou servicos.

Segundo Monteiro (2011), hd uma necessidade latente de desenvolver uma cultura de
inovacéo ndo s6 em cada empresa, mas na sociedade de forma geral. Essa cultura possui duas
dimensdes: a interna, que diz respeito a propria organizacdo e a externa, que se refere ao setor

e a sociedade.

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram praticas gerenciais que promovem uma
cultura inovadora em pequenas e medias empresas brasileiras, a inovacdo se vale de ideias
oriundas tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade apoiados de
métricas que incentivem praticas e comportamentos desejados. E para isso € necessario 0

sincronismo de cinco componentes que promovem inovagdo nas organizacOes: estratégia e
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posicionamento de mercado; estrutura e ambiente organizacional interno; gestéo de tecnologia;

gestdo de pessoas e gestdo de parcerias.

Smith et al. (2008) destacam a lacuna na literatura relacionada ao problema da
mensuracdo da inovacao devido ao fato de a cultura organizacional ser um assunto recente e
complexo, além de atrelar valores, crencas, rituais e lendas vindas da experiéncia de
determinado grupo. Paredes (2014) ressalta que, apesar do reconhecimento da importancia
pelas empresas e academia, ainda ndo ha métodos, indicadores ou medidas exatas para mensurar

0 grau de inovacdo organizacional.

Cunha e Santos (2008) afirmam que a velocidade com que novos produtos, servicos e
processos surgem é cada vez mais rapida e, por esta razdo, as organiza¢Ges necessitam de
modelos e ferramentas gerenciais para se adaptarem. Os atores organizacionais, fontes de ideias
ou ndo, podem interferir ou influenciar em projetos das organizacdes. Na literatura pode-se
encontrar fatores que condicionam a inovagdo, alguns sao externos e outros internos. Segundo
Barbieri (2003), fatores externos podem ser a estrutura de mercado (tamanho da empresa, grau
de concentracdo e barreiras de entrada e saida) ou, ainda, 0 ambiente nacional e as normas
sociais e culturais de uma sociedade e o fator interno pode ser um modelo de gestdo (motivacéo,

lideranca, gestdo de projetos de inovagdo, ambiente propenso para inovacao, etc).

De acordo com o conceito criado por Schein (2004) a cultura organizacional se
manifesta em camadas de diferentes profundidades. Em virtude disso, Hogan e Coote (2014)
afirmam que o comportamento inovador deve ser examinado e estudado a partir das normas e

artefatos contidos naquela cultura.

Nesse contexto, 0s autores argumentam que para entender a influéncia das normas no
comportamento inovador € necessario entender os valores que sdo a base da cultura
organizacional. Esses valores, camada menos visivel da cultura organizacional, influenciam os
guias e normas do comportamento dentro da empresa e funcionam como guias para 0

comportamento desejado.

De acordo com Fabricio Junior (2016), pelo fato de inovacéo ser um topico complexo e
multidimensional, percebeu-se a necessidade de organizar os elementos encontrados em sua
pesquisa em grupos, denominados aqui de dimensdes. De acordo com o autor sdo onze
dimensdes que podem fortalecer a capacidade de uma empresa para inovar e estas estdo ligadas
a melhoria da cultura da inovacédo dentro das organizacdes. A Figura 1 apresenta as dimensdes

que compBem cultura da inovacéo.



Figura 1: As Dimensdes da Cultura da Inovacéo
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O Manual de Oslo (OCDE, 2005) entende que existem quatro tipos de inovacoes:

inovacbes de produto, inovacdes de processo, inovagfes organizacionais e inovagdes de

marketing. O Quadro 1 traz os principais conceitos relacionados ao tipo de inovagéao.
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Quadro 1: Conceitos dos tipos de Inovagédo

Tipos de Inovacgdo

Conceito

Inovagdo de produto

E a concepcdo de um bem ou servico novo ou
consideravelmente  melhorado em relacdo as suas
caracteristicas ou uso. A melhoria a que se refere pode ser a
mudanca de um material, um componente ou uma caracteristica

que aprimore o desempenho (OCDE, 2005).

Inovacdo de processo

E um novo método de producdo ou de distribuicio novo ou
significativamente melhorado, podendo incluir mudancas em

técnicas, equipamentos ou software (OCDE, 2005).

Inovacdo de marketing

E o desenvolvimento de um novo método de marketing com
mudancas significativas na concep¢do do produto ou na
embalagem, no posicionamento do produto, promocao ou
fixacdo do preco com o objetivo de aumentar as vendas
(OCDE;, 2005).

Inovacdo organizacional

Visa melhorar o desempenho com a reducdo de custos
administrativos, sendo o desenvolvimento de um novo método
organizacional nas praticas de negdcio da empresa,
organizacdo do local de trabalho ou das relagOes externas
(OCDE, 2005).

Fonte: Autor (2020.

Os conceitos do Quadro 1 dizem respeito a abrangéncia da inovacao e podem servir de

base para a empresa entender onde e como ela pode inovar. Isto pode ajudar também na

comunicacdo de seu plano estratégico para os colaboradores, evidenciando que todos o0s

departamentos podem contribuir com o topico.

Lopes (2017) menciona o conceito de inovagdo aberta ou colaborativa com sendo um

mecanismo que incorpora atores externos as organiza¢des para contribuir nas iniciativas dentro

das organizac6es com a finalidade de aumentar a eficiéncia, efetividade e criacdo de valor com

a participacédo da cadeia de valor incluindo o futuro cliente daquele produto ou servico. Define-

se como 0 uso de recursos internos e externos a organizacao para estimular a identificacédo, o

desenvolvimento e a implementagéo de novas ideias.
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2.3 Inovacdo como um Processo da Gestdo de Portfolio

Tidd e Bessant (2015) afirmam que a inovacdo € um processo, ndo um evento isolado,
e devido a isso precisa ser gerenciada como tal. Corroborando com estes autores, Cortimiglia
et al. (2015), com base na andlise de 27 artigos, concluiram que, para transformar ideias em
realidade, gerando valor, os processos usualmente abordados pela literatura convergem para
um processo genérico que pode ser dividido em quatro fases principais: busca, selecéo,

monitoramento e resultado, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2: Fases do processo de inovagao
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Fonte: Autor com base em Tidd e Bessant (2015).

Na primeira fase ocorre a procura de ideias por projetos de inovagdo. “Envolve a questao
de busca. Usando uma metafora bioldgica, precisamos gerar variedade em nosso fundo genético
— e fazemos isso ao trazer novas ideias para dentro do sistema” (TIDD e BESSANT, 2015,
p.21). As ideias podem vir de diversas fontes internas ou externas e o desafio subjacente a esta
fase é criar um mecanismo de busca eficiente que possibilite um fluxo estavel de ideias. Durante
essa etapa organizacgdes coletam informac&o de fontes internas ou externas tais como tendéncias
de marketing ou tecnologia, oportunidades, ameacas e capacidades, gerando ideias a partir

delas.

A segunda fase € a selecdo dos melhores projetos. Sdo escolhas que usualmente
consideram o alinhamento da ideia a estratégia da empresa, diferenciacdo competitiva ou

criacdo de valor além da sua viabilidade técnica e econdmica.
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No terceiro estagio, a empresa se depara com a implementacdo e monitoramento das
acles, em que o grande desafio é a execucdo efetiva. Neste ponto, ocorrera o gerenciamento
dos recursos, como tempo, dinheiro e, principalmente, onde havera necessidade da utilizacdo

de varios tipos de conhecimentos, em um cendrio desconhecido.

De modo similar, Adams et al. (2006) afirmam ser consensual a no¢do de que a
existéncia de um processo eficiente que seja capaz de gerir aambiguidade da inovacgéo € crucial
para seu sucesso. Os autores defendem que empresas que almejam inovagéo devem estabelecer
processos formais e fazer uso de ferramentas — sendo elas instrumentos e artefatos utilizados
para alcancar um fim — e técnicas — processos que incluem as a¢es e caminhos a serem

realizados — que possam facilitar esta iniciativa.

Técnicas e ferramentas para o processo de inovacdo também sdo abordadas por Hidalgo
e Albors (2008), que afirmam ndo haver uma solucéo Unica que resolva o problema de todas
organizagOes, visto que estas devem ser adaptadas as realidades especificas e contextos

competitivos e alinhadas ao processo de inovagao de cada empresa.

Na opinido de Wunker (2015) ndo existe caminho Unico para estimular a cultura de
inovacdo, porém o autor aponta cinco estratégias que, de acordo com suas pesquisas, funcionam
em todos os setores: criar um processo de inovacdo amplo, em que todos os funcionarios podem
compreender e participar dos diferentes tipos de inovacao; fortalecer os individuos inovadores
contra as barreiras impostas pelos supervisores, uma vez que 0 excesso de niveis hierarquicos
pode ser um obstaculo a inovacdo; dar as ferramentas necessarias de forma a estimular novas
ideias; criar um espaco seguro para a experimentacdo onde as falhas sdo vistas como

oportunidade de aprendizagem e, principalmente, redefinir as métricas da organizacao.

Apesar da importancia do processo de inovagéo, a gestdo de inovacao ndo se restringe
a ele. Afinal, segundo Ahmed (1998), um processo nao leva em consideragdo os importantes
aspectos inter-relacionados como a cultura organizacional, lideranca e pessoas. O processo de
inovacdo, por sua escala e complexidade, envolve grande nimero de pessoas, com distintas
formag0es, responsabilidades e objetivos, elevando a probabilidade de ocorrem conflitos e
problemas, conforme Tidd et al. (2005). Portanto, compreender e gerenciar os fatores que
influenciam o desempenho do processo é fundamental para uma eficaz e eficiente gestdo de
inovacao.

Um dos primeiros estudos a investigar esses aspectos foi o de Ahmed (1998), que

buscou identificar as melhores praticas em inovacdo em empresas altamente inovadoras. Estas



27

empresas reconheciam a necessidade de: (a) constantemente reforcar a mensagem de que a
inovacdo era algo importante e necessario, (b) criar um clima organizacional que encorajasse a
inovacédo, (c) educar as pessoas a respeito do que a inovacgédo significa para a empresa, (d)
identificar, desenvolver e reconhecer comportamentos que contribuam para a inovacao e (e)

identificar e remover barreiras a inovacgdo, conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3: Aspectos Comuns em Empresas Altamente Inovadoras
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Fonte: Autor com base em Ahmed (1998).

O estudo de Ahmed (1998) ainda menciona que sem uma cultura apropriada para
suportar e estimular inovag&o os esforcos seriam limitados, e que o sucesso da inovagao parecia
estar correlacionado, além da cultura de inovagéo, ao desenvolvimento de estruturas e recursos
humanos necessarios para sustentar um clima de criatividade e inovagao.

Mais recentemente, um estudo realizado com empresas do setor industrial de Hong
Kong (WONG, CHIN, 2007) elencou trés grandes grupos de fatores chave para a gestdo da
inovacdo: infraestrutura organizacional, politicas para inovagéo e gestdo do conhecimento.

Sob infraestrutura organizacional encontram-se elementos como cultura de inovagéo,
complexidade da estrutura organizacional, hierarquia, comprometimento da lideranca,
capacidade e atitude dos colaboradores. Valores compartilhados envolvem a abertura, trabalho
em equipe, participagdo e melhoria continua, respeito da lideranca pela criatividade e pelo
trabalho dos colaboradores assim como meios para expressarem suas ideias. Também sao
citados o facil acesso dos colaboradores aos niveis mais altos da organizacao, a diversidade de

formagdes nas equipes e 0 emprego de estruturas matriciais em projetos.
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No grupo de fatores politica para a inovacdo sao listados o desenvolvimento e
desdobramento de estratégia para inovagdo, mecanismos de gestao de recursos, reconhecimento
e tolerancia. Esse grupo de fatores prioriza o desenvolvimento de estratégias com base em
profundo conhecimento das necessidades dos clientes, do reconhecimento do risco inerente a
inovacdo, da prototipagem e feedback constantes de clientes desde os estagios iniciais de
desenvolvimento, do reconhecimento a colaboradores e revisdes periddicas de progresso.

Por fim, no grupo de fatores gestdo do conhecimento sdo encontrados elementos como
gestdo do conhecimento interna e externa (incluindo aquisicdo e troca de conhecimento),
aprendizado organizacional, acumulacdo, comunicacao e uso do conhecimento. Exemplos de
praticas especificas incluem aquisicdo de tecnologias por meio da colaboracdo com
universidades e troca com parceiros de negécio além do desenvolvimento interno de
conhecimento e da gestdo da informacao.

Crossan e Apaydin (2010) também chegam a conclusdes similares a partir de uma ampla
revisdo sistematica da literatura. Os autores analisaram 525 artigos e identificaram trés
construtos de determinantes de inovacgéo: lideranca para a inovacdo, alavancas gerenciais e
processos de negacio.

O primeiro construto observa aspectos relacionados a atitudes e caracteristicas que a
lideranca deve apresentar para promover inovagdo na organizacgdo, tais como suporte e
motivacdo aos esfor¢os no estagio inicial de criacdo, assim como habilidade em criar condi¢des
necessarias para implantacdo de ideias. Conhecimento técnico e habilidades de criacdo e
processamento de informacGes complexas sdo também citados, além da motivacdo para
exercitar estas habilidades, o que depende parcialmente da capacidade da lideranca de perceber
ameacas e oportunidades no ambiente de negécios. Este construto ainda cita caracteristicas
pessoais dos lideres, como abertura para experimentacédo, informalidade e tolerancia a mudanca,
e adiciona elementos como a diversidade de formacéo, experiéncia e conexdes pessoais alem
da propria industria.

O construto de alavancas gerenciais liga determinantes a fatores organizacionais e
provém conexdes entre intencGes da lideranca e resultados organizacionais. Os autores
propdem cinco tipos de alavancas gerenciais: (i) missdo/metas/estratégia; (ii) estruturas e
sistemas; (iii) alocagéo de recursos; (iv) aprendizagem organizacional e ferramentas de gestdo
do conhecimento e (v) cultura. Entre estas aparecem uma vez mais elementos como suporte a
experimentacdo, tolerancia a falhas, diversidade nas equipes, conexdes com universidades,

contato frequente com clientes, visdo compartilhada e promog¢do da autonomia para
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colaboradores. Estes achados reforcam aqueles descritos anteriormente e apontam um conjunto

de elementos chave a inovagédo, conforme ilustrado na Figura 4.

Figura 4: Cinco Tipos de Alavancas Gerenciais para a Inovagéo
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Fonte: Autor com base em Ahmed (1998).

Adicionalmente, Valladares et al. (2014) identificaram oito fatores determinantes para
a gestdo da inovacdo: (i) lideranca transformadora; (ii) intencdo estratégica de inovar; (iii)
gestdo de pessoas para inovagdo; (iv) conhecimento do cliente e do mercado; (v) gestdo
estratégica da tecnologia; (vi) organicidade da estrutura organizacional; (vii) gestdo de projetos
e (viii) desempenho em inovacéo. Estratégia, cultura, estrutura organizacional, lideranca, gestao
do conhecimento, recursos humanos, recursos fisicos e comunicacdo sdo também

direcionadores de inovagdo identificados por Cortimiglia et al. (2015).

Assim, a literatura demonstra que existem diversos fatores, elementos e direcionadores
organizacionais que tém papel central na gestdo da inovacdo. Esse conjunto pode ser entendido
como uma capacidade organizacional, como afirma Martinez-Roman et al. (2011), pois abrange
diversas variaveis e niveis e é composta por fatores internos e externos que sdo dificeis de serem

avaliados na pratica.

O conceito de capacidade organizacional aplicado a inovacéo pode ser entendido a partir
de diferentes perspectivas. Tomando como base uma visdo de empresa baseada em
conhecimentos, a capacidade de inovacdo é a habilidade de transformar continuamente
conhecimento e ideias em novos produtos, processos e sistemas, em conformidade com

Lawson; Samson (2001). Em uma perspectiva da gestao estratégica, segundo Guan; Ma (2003),
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capacidade de inovacdo deve obedecer aos requisitos da estratégia de negocio e as condicbes
do ambiente de competicdo. Em alguns casos, capacidade de inovacdo estd relacionada ao
potencial de gerar resultados inovadores, sendo dependente do nivel e tipos de recursos e outras
competéncias da empresa, incluindo cultura de inovacédo, capacidade de processos internos e
capacidade para responder adequadamente as mudancas do ambiente, conforme Neely et al.
(2001).

Portanto, ha de se considerar que a capacidade de inovacdo é um constructo complexo
que deve levar em consideracdo tanto aspectos internos como externos e pode ser constituido
por varios fatores ou dimensdes e envolve a habilidade da empresa em agregar, adquirir e
adaptar recursos e habilidades para gerar competéncias e inovacfes necessarias para um
contexto de mudanca. Como tal, compde uma capacidade de nivel superior, de segunda ordem,
ou seja, uma capacidade de construir continuamente, e de modo eficiente, novas capacidades:

uma capabilidade dindmica, como afirmam Helfat; Peteraf (2003).

Na préatica, empresas bem-sucedidas tém sido aquelas que sdo simultaneamente capazes
de inovar em seus produtos de forma rapida e flexivel e contar com a capacidade dos gestores
de coordenar e reimplantar competéncias internas e externas. Essa habilidade de obter novas
vantagens competitivas, segundo Teece et al. (1997) e Helfat e Peteraf (2003), é denominada
de capabilidade dinamica. O termo enfatiza a capacidade de renovar competéncias de forma
coerente com as mudancas do ambiente de negdcios (dindmica) juntamente com o papel dos
gestores de adaptar, integrar e reconfigurar as habilidades internas e externas, 0s recursos € as
competéncias funcionais (capacidades). Estas capacidades e competéncias parecem estar
embutidas nos processos organizacionais moldados, em larga medida, pelos ativos que a

empresa possui, tanto internos como de mercado, e por sua trajetoria historica e futura.

Os processos organizacionais tém trés papéis: coordenacdo/integracéo, aprendizagem e
reconfiguracdo. Ja os ativos podem ser fisicos (p.ex., equipamentos especializados) ou
intangiveis (p.ex., conhecimento, reputacdo e relacionamento). Outros exemplos sdo os ativos
tecnoldgicos, financeiros, estruturais, institucionais e posicdes de mercado. Segundo Teece et
al. (1997) e Teece et al. (2007), a trajetdria historica — os investimentos e o conjunto de rotinas
desenvolvidos na empresa — podem restringir seu comportamento, assim como as

oportunidades tecnoldgicas que se apresentam a frente dela também o fazem.

Como argumentam Lawson e Samson (2001), empresas de alto desempenho em

inovacdo fazem da inovacdo um esforco de toda a organizagédo, e ha reconhecimento quando
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isto ocorre. Para estas organizac@es, inovagdo € um mecanismo para criar conhecimento novo
e novas vantagens competitivas, ndo apenas atraveés do uso de seus recursos e ativos, mas
também das rotinas internas e externas (pelo estabelecimento de redes de aliancas). Esta
capacidade de inovacdo ndo é um construto a parte na organiza¢do, mas uma composicdo a
partir do reforco de praticas e processos da empresa. Estas rotinas ndo devem ser confundidas
com padrBes operacionais estaticos e repetitivos. Sao mais como padrdes estabelecidos, ndo por
decreto da organizacao, mas por terem sido praticados repetidas vezes ao ponto de se integrarem
ao modo “de como fazemos as coisas por aqui”, ou seja, parte da cultura da empresa. Estas
rotinas, conforme afirma Bessant (2007), ndo podem ser simplesmente copiadas de um contexto

para outro; elas precisam ser aprendidas e desenvolvidas ao longo do tempo.

Conforme Tidd et al. (2005), em esséncia, a gestdo da inovacao pode ser entendida como
a construcao e incorporacao destas rotinas as empresas. Mas ndo somente isto, € também o seu
aperfeicoamento e substituicdo por novas rotinas mais adequadas em um ambiente de alta
transformacdo. Varios modelos foram propostos, como verificam-se em YANG et al. (2015),
cada qual com caracteristicas e contextos de aplicacéo distintos, mas todos autores corroboram
a importancia de se ter e cultivar uma cultura organizacional voltada para inovacdo para que 0s

modelos se sustentem.

De Maio, Verganti & Corso (1994) afirmam que para se manter com diferencial em um
mundo altamente competitivo, as empresas necessitam de uma gestdo de portfélio eficaz que
garanta a alta qualidade na selecéo e monitoramento dos projetos de desenvolvimento de novos
produtos. Geralmente, as organizacdes possuem processos padrées para gestdo de projetos,
porém, nesse novo contexto, se faz a necessidade de manter essa gestao associada as estratégias

de formulacédo e implementacédo de inovacdo da empresa, conforme Meskendahl (2010).

Diferentemente das formas tradicionais, uma forma de agregar a inovacao na gestéo de
portfélio de projetos é através do método innovation portfolio management (IPM), um processo
de decisdo dinamico em que uma lista de desenvolvimento de novos produtos potenciais é
revisada e atualizada constantemente. Nesse processo, 0s projetos sao avaliados, selecionados
e priorizados, de forma que eles possam ser acelerados, rejeitados, eliminados ou somente terem
sua prioridade alterada. Conforme Cooper, Edgett & Kleinschmidt (1999), essas analises

constantes permitem também a alocacgdo de recursos de forma dinamica e &gil.

Meifort (2016) ao fazer uma revisdo detalhada na literatura sobre como a inovagéo

influencia o processo de desenvolvimento de novos produtos e a gestéo de projetos, resume que
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h& quatro principais dimensGes que isso acontece: perspectiva de otimizacdo, perspectiva

estratégica, perspectiva de tomada de decisdo e perspectiva organizacional.

Menke (2013) afirma que, em termos praticos, a utilizacdo do IPM, quando comparado
ao processos de gestdo de projetos convencionais, traz diversos beneficios como: manter a
vitalidade do portfdlio de produtos, evitando o desprendimento de esfor¢os e recursos em
projetos que perdem potencial ter sucesso ao longo do seu desenvolvimento; dar mais
velocidade aqueles projetos que ganham importancia com o tempo, alocando mais recursos e

adequando esfor¢os em projetos com maior valor estratégico.

Teller (2012) alerta que, apesar do certo nivel de incerteza e complexidade de se ter a
inovacdo como parte integrante da gestdo de projetos, ha grandes potenciais de ter um impacto
significativo na qualidade e assertividade do portfélio de projetos e, portanto, as organizaces
devem se esforcar para que esses processos e indicadores de desempenho que estejam alinhados

com a estratégia e presentes de forma estrutural.

2.4 Indicadores de Desempenho

Godener & Soderquist, (2004) afirmam que a medicdo do desempenho de qualquer
operacdo ou processo € necessaria para detectar baixos desempenhos e tomar medidas
apropriadas com a finalidade de melhorar o resultado. Essa afirmacdo é corroborada por
diversos autores afirmando que esses sistemas podem contribuir para que haja um numero
maior de iniciativas inovadores eficazes, uma vez que as métricas sao indicadores claros e
apontam onde as melhorias devem estar focadas, segundo Cooper & Edgett (1996), Griffin
(1997) e Hart et al. (2003).

Historicamente, os sistemas de medicdo de desempenho, conforme Bremser et al.
(2004), eram uma funcéo relativa basicamente a finangas, com métricas financeiras em sua

maioria e utilizavam dados e informagdes dos departamentos de contabilidade e financeiro.

A estratégia de utilizagdo de somente métricas financeiras possibilita analises e
diagnosticos limitados e reforca a busca por resultados de curto prazo fazendo com que, ao
longo do tempo, as empresas precisassem criar indicadores mais equilibrados que garantissem
que, além dos resultados financeiros, fossem medidos e considerados também o alinhamento
com a estratégia da empresa, a satisfagdo dos clientes e o capital humano, como afirma Jiménez-
Zarco et al. (2006).
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Foram desenvolvidos entéo sistemas de medicéo de desempenho mais equilibrados para
atender a essa necessidade das organizacOes, alguns exemplos sdo o Balanced Scorecard
(KAPLAN & NORTON, 1992) e Performance Pyramid Prism (LYNCH & CROSS, 1991).
Garengo (2005) afirma que esses modelos tém foco no alinhamento estratégico e facilitam na

transformacéo da estratégia da empresa em um plano executavel.

Garengo (2005) descobriu, em suas pesquisas, que ter foco nos stakeholders internos e
externos da organizagdo se tornou uma das dimensdes chave dos modelos dos sistemas de
medicdo de desempenho mais modernos. Kaplan & Norton (1996) afirmam que as
preocupacOes dos clientes geralmente giram em torno de prazo, qualidade, performance e

principalmente custo.

Kerssens-van Drongelen e Bilderbeek (1999), em seus estudos sobre a efetividade da
medicdo da performance de pesquisa e desenvolvimento (P&D), relataram que manter o foco
no cliente pode ser uma das caracteristicas mais importantes na distincdo da efetividade do
sistema de medicgédo de performance. De acordo com um survey aplicado por Griffin e Page
(1993), muitas empresas entendem que é importante medir a satisfagdo de seus clientes (44%),
porém apenas uma pequena parte deles ndo o fazem (10%) devido aos custos envolvidos com

a mensuracéo.

Nesse contexto, ha a preocupacdo de destacar os indicadores mais usuais para se medir
0 desempenho da gestdo de projetos, tal como indicadores que podem fomentar

comportamentos que favorecam a criacdo de um ambiente mais propenso a inovacao.

2.5 Indicadores de Desempenho de Inovacao

Peters e Waterman (1982) intitulou “What gets measured gets done” (que, em tradugéo
livre, significa “o que ¢ medido € realizado”) um de seus artigos sobre gestdo. Em sua pesquisa,
0 autor conclui que as organizagdes inovadoras utilizam medidas e métricas para garantir que
seus funcionarios invistam seu tempo naquelas acdes e objetivos que a organizacao acredita

que realmente importam para o negocio.

Houser e Zettemeyer (1997) constataram que ha dois motivos principais que fazem com
que a implementacdo e 0 uso de métricas de desempenho de inovagdo sejam Nnecessarios:
primeiramente as meétricas auxiliam os gestores a tomar decisdes baseadas em dados e

informacdes objetivas, 0 que € importante dado 0s riscos e niveis e incerteza associados a
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projetos que tangem a inovacdo. Em segundo lugar, os autores afirmam que meétricas tém
influéncia no comportamento organizacional, pois as a¢des dos colaboradores séo direcionadas

e alinhadas com as metas da empresa.

Kirchhoff (2013) afirma que a importancia do aspecto de gerenciamento da inovacgdo é a
possibilidade de medir o nivel, a capacidade e desempenho de inovacdo de uma empresa e, ao
mesmo tempo, 0 autor destaca que essa medigdo traz desafios adicionais dada sua natureza
dindmica e constante evolucdo. Apesar da utilizacdo de métricas financeiras ser a forma mais
comum ndo ha consenso entre pesquisadores, como observado em Jiménez-Zarco et al. (2006)
e Griffin & Page (1993), em qual seriam os key performance indicators (KPIs) ou indicadores

de performance chave mais Uteis no contexto da inovag&o.

2.6 Areas e Caracteristicas de Métricas de Desempenho

Godener e Soderquist, (2004) identificam sete areas complementares dentro dos
indicadores de desempenho do que os autores denominam de R&NPD (Research and New
Product Development) ou em traducdo livre Pesquisa e Desenvolvimento de Novos Produtos.
Sao elas: métricas de desempenho financeiro, métricas de satisfacdo do cliente, métricas de
gestdo dos processos, métricas de inovacdo, métricas estratégicas, métricas de tecnologia e
métricas de gestdo do conhecimento, conforme Figura 5.

Figura 5: Areas Complementares dos Indicadores de Desempenho

Métricas de
desempenho
financeiro

Métricas de Métricas de
gestdo do satisfacdo do
conhecimento cliente

Métricas de
gestdo dos
processos

Métricas de
tecnologia

Métricas Métricas de
estratégicas inovagdao

Fonte: Autor com base em Godener e Soderquist (2004).
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Collins e Smith (1999) defendem que na escolha dos indicadores de desempenho deve
haver um equilibrio entre aqueles direcionadores de resultados, de aprendizado e de
monitoramento. Bremser e Barsky (2004) afirmam que para que o sistema de métricas seja
eficaz e sustente a lucratividade a empresa deve compreender as relacdes entre causa e efeito
entre as acOes que estdo sendo monitoradas hoje com a previsao dos resultados esperados de
longo prazo.

Dewangan e Godse (2014) propdem cinco diretrizes para que a escolha de uma (ou um
conjunto de) métricas sejam efetivas para a inovacao: que elas sejam multidimensionais, mecam
o desempenho das diferentes fases do projeto, aborde diferentes aspectos das metas
organizacionais, sejam simples de implementar e que estejam alinhadas aos sistemas de
métricas ja existentes e que permeie em diversos niveis hierarquicos.

Lakiza (2018) traz um conjunto de caracteristicas comuns entre sistemas de indicadores
de desempenhos que favorecem a inovacgdo que pode servir como outra diretriz na selecdo das
métricas. De acordo com a autora os indicadores devem ter as seguintes caracteristicas:
encorajar iniciativas proativas, salientar aspectos subjetivos, destacar os objetivos dos projetos
ao invés de ter um foco exclusivo em resultados, medir o aprendizado dos empregados e plano
de desenvolvimento continuo, enfatizar indicadores direcionadores ao invés de controlar
atividades passadas, ser dindmico e flexivel, consistir em um sistema informal e desarticulado

e, por fim, concentrar em estratégia e visao ao invés de controles e financas.

2.7 Tipos de Métricas de Desempenho de Inovacgao

Werner e Souder (1997) concluiram que, apés sua revisao de 40 anos da literatura, as
métricas mais complexas sdo geralmente as mais Uteis, porém as mesmas sd0 mais custosas
para de se desenvolver, aplicar e utilizar. Os autores também descobriram que as empresas mais
inovadoras focam em métricas que avaliam o crescimento recente e futuro da organizacéo
enquanto empresas menos inovadoras preferem métricas voltadas para eficiéncia de processos.

Para Nagji e Tuff (2012), as métricas podem variar de acordo com a classificagédo dos
projetos quanto ao tipo de inovagdo. Os autores afirmam que a utilizagcdo exclusiva de métricas
financeiras ndo séo adequadas para incentivar a inovagao e sugerem, por exemplo, monitorar o
quanto a organizacdo aprendeu, ou que capacidades desenvolveu, para conduzir a execugdo do
projeto. Os autores relatam que grande parte das empresas mais inovadoras se concentram mais

em indicadores estratégicos do que em indicadores financeiros.
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Morris (2010) conclui que o processo de controle e monitoramento do portfélio deve
considerar, além do desempenho individual dos projetos de inovagdo, o desempenho do
portfélio como um todo. O contexto da diversificacdo dos projetos de diferentes tipos de
inovacdo, tal como em uma carteira de investimento financeira, visa aumentar o potencial e
chances de alcancar um melhor resultado do conjunto, sabendo do fato que alguns projetos
venham falhar e outros venham ter sucesso.

Vonortas (2005) afirmam durante um estudo feito com o intuito de medir a inovagao
utilizando dados estatisticos de projetos de P&D que as métricas utilizadas evoluiram ao longo
dos anos e que podem ser categorizadas por geracfes. Alguns exemplos de métricas de cada

geracdo proposta pelos autores sdo demonstrados no Quadro 2.

Quadro 2: Exemplo de Métricas de Inovacdo por Tipo e Geragdo

la Geracéo

Indicadores de
Entrada

(1950s-1960s)

2a Geracao

Indicadores de Saida
ou de Resultado

(1970s-1980s)

3a Geracao

Indicadores de
Inovacéo

(1990s)

4a Geracao

Indicadores do
Processo de Inovagao

(2000+)

Gastos com P&D

NUmero de patentes

Surveys sobre

Aprendizado adquirido

Numero de Criadas Inovacao Meétricas intangiveis
colqboradores NUmero de novos !\Ilvel dNe Redes estabelecidas
dedicados para produtos lancados inovacao
i 3 Mudanca na demanda
Inovacao Numero de mudancas  Benchmarks _ _
Tempo investido em produtos correntes  para aumentar a  Analise de risco e

i 5 _ i retorno
para inovacéo Mudanca na qualidade f:apamdade

inovadora

Fonte: Autor com base em Vonortas (2005).

Durante a revisdo da literatura foi possivel identificar diversas caracteristicas comuns
nos sistemas de medicgéo de desempenho que contribuem para a inovacao e identificou-se que,
para a classificacdo de métricas para o controle do portfolio de projetos de inovacdo analisa-se
geralmente fatores como qual fase do projeto a métrica foi aplicada, classificacdo quanto a
natureza da métrica e classificacdo da métrica quanto a sua categoria. (MORRIS; MA; WU,
2014; LAKIZA, 2018).

De forma simplificada as métricas podem ser aplicadas em uma das trés principais fases

do projeto de desenvolvimento de novos projetos (DNP): seu nascimento ou entrada no
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portfélio, seu desenvolvimento e seus resultados uma vez que ele é finalizado. Durante a entrada
de cada projeto pode-se medir tanto os dados que deram origem ao projeto como recursos
alocados quanto as informacdes que fizeram com que aquela ideia viabilizasse um projeto.
Quando em andamento h& métricas aplicadas para 0 monitoramento de projeto e ha métricas
aplicadas ap0s sua finalizacdo com a finalidade de acompanhar os resultados obtidos com cada
iniciativa.

Meétricas podem ser classificadas também entre quantitativas e qualitativas dependendo
do tipo de dado contido na mesma. Outra forma de se classificar métricas € através da categoria
daquilo que estd sendo medido. Neste trabalho decidiu-se por limitar as categorias mais
presentes no processo de desenvolvimento de novos produtos que sao financeiras, operacionais
(horas, recursos, nivel de satisfacdo, etc.), processo (quantidade de projetos, potencial de
aprendizado, etc.) e portfélio.

O compilado das métricas e indicadores de desempenho utilizados no processo de DNP

encontrados na literatura pode ser visto no Quadro 3.

Quadro 3: Métricas e Indicadores de Desempenho de Inovagdo no Processo de DNP
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Indice de Inovagao Medicao da capacidade inovadora do portfélio [Lista de el os e notas]
L. . Meétrica de familiaridade e penetracio de um mercado, quantas empresas
Qualitativa  |Portfélio . ) i p o N a . Ap R
Nivel de conhecimento do mercado pessoas a organizacdo tem contato, nivel de entendimento das dinamicas e
processos e map > de concorrentes [Escala Likert]
. Considera-se o tamanho do mercado em potencial de faturamento referente aquele
Potencial de mercado .
projeto [R$]
. . Recursos financeiros alocados para o . . .
Financeira R Investimento financeiro alocado por projeto [R§]
projeto
Entrada Investimentos com pesquisa, . . .
. P q _ Soma das quantias investidas com projetos de PD&I [R$]
desenvolvimento e inovagdo
Quantitativa Overacional Horas alocadas para novacéo para cada Quantidade de horas homem dedicadas a projetos inovadores [horas / projeto ou
P projeto % do tempo]
Potencial de crescimento nos segmentos de |Considera-se previsdo de crescimento futuro do mercado em potencial de
mercado atual faturamento [R$ ou % ao ano]
Portfolio . . Relacdo entre a quantidade de projetos cuja a linha de pesquisa faz parte da lista
Percentual de projetos alinhados com a i d . p’ J J . pesd . v L1-
. . N de assuntos determinados estratégicos e a quantidade de projetos total do portfolio
estratégia de inovacgdo
[%]
. L. Lista de conhecimentos especificos, know-how, experiéncias, capacidade
Recursos intangiveis . . . .
- intelectual e competéncias dos colaboradores ou parceiros [Lista]
. . . _ Meétrica que analisa o nivel de satisfagiio do cliente na entrega do projeto final on
Satisfacdo do cliente com a inovacao . .
Operacional ’ ; no final de cada fase do projeto [Escala Likert]
P Quantidade de parceiros externos (clientes, fornecedores, centros tecnologicos
Recursos externos X .
etc.) e expertise de cada um [Lista]
. Relacdo de todos os recursos fisicos e financeiros disponiveis na organizagéo
Recursos tangiveis L N ’
[Lista]
Qualitativa . . Relagdo entre a quantidade de mudangas, intensidades das mudangas e tipos de
Portfélio  |Gestdo de mudanca .
: mudancas [Escala Likert]
. Lo . Meétrica que analisa a chance que o projeto tem de gerar crescimento dentro
Aprendizado por capital investido q . g pros N
daquele segmento [Escala Likert]
Habilidade de adquirir novos . . - . .
. q . Meétrica que analisa a possibilidade que o projeto tem de gerar conhecimento das
Processo conhecimentos e competéncias do core da ) N R o
empresa areas e segmentos de atuacio da empresa [Escala Likert ou %]
Monitoramento P - - - - -
L . . Quantidade de horas dedicadas e impacto por pessoa ou equipe para cada projeto
Indice de dedicagao por projeto . .
[horas e nivel de impacto]
.. . _ Relagdo entre o orgamento previsto ¢ o orgamento utilizado no portfélio de
Assertividade do orcamento de inovagdo K o
Financeira projetos [7]
Assertividade do orcamento de inovacdo Relacfo entre os custos previstos e os custos reais de cada fase do projeto [RS ou
durante uma fase do projeto %]
. .. . Relagdo entre as datas previstas de conclusao das fases dos projetos com as datas
Operacional | Assertividade do cronograma de inovagio v P proy
cumpridas [% no prazo]
uantitativa . Valor presente das oportunidades . . .
Q Portfélio |, P P Soma do potencial de faturamento dos projetos do portfélio [R$]
inovadoras
. . . uantidade de projetos inovadores finalizados em um dado periodo de tempo
Quantidade de projetos inovadores Q . proj P P
[quantidade]
Processo | Tempo total de desenvolvimento (Time-fo- |Medicao do tempo da geragdo da ideia até implementagéo com foco em aumentar
market) velocidade dos projetos [semanas]
Quantidade de projetos em cada fase Niimeros de projetos em cada fase [quantidade]
Capacidade de expanséo de negdcios Meétrica da quantidade de novas oportunidades e experimentagoes realizadas sobre
. . inovadores o custo total do projeto [unidade ou %
Qualitativa |Operacional — : — — p jeto [ D]_ . :
Nivel de qualidade do relatério de Meétrica dos pardmetros-chave preenchidos e qualidade das informacdes para
oportunidades perdidas e/ou canceladas garantir uma boa gestdo de conhecimentos e aprendizados [Escala Likert]
Vendas de novos produtos Faturamento proveniente de novos produtos [RS]
Participacdo do lucro de produtos Participacdio dos lucros de produtos inovadores sobre lucro bruto total da empresa
inovadores [%6]
Percentual de vendas proveniente de novos |Relagéio entre o faturamento proveniente de novos produtos e o faturamento de
Financeira |produtos todos os produtos da empresa [%]
Taxa de retorno do investimento, ou seja, quanto do valor investido é recuperado
Taxa Interna de Retorno (TIR) 13 4 P
Resultado ao longo do tempo [% ao ano]
Tempo para que se recupere o valor investido para se desenvolver um produto
Periodo de retorno (P4¥YBACK) P, para que v P P
. através da receita [meses]
Quantitativa . f -
. Horas dedicadas com inovagdo em cada . . -
Operacional| . " Apontamento de horas dedicadas para cada projeto do portfolio [horas]
projeto
. N Relagdo entre a quantidade de projetos inovadores que atingiram o resultado de
Taxa de sucesso de inovagio . . . L
Portfolio vendas previsto sobre a quantidade total de projetos no portfélio [%]
Retorno sobre o investimento (ROI) de Relacdo entre o faturamento de projetos inovadores sobre o total gasto para
inovagdo desenvolvé-los [%]
Numero de patentes solicitadas, Diferenca entre a quantidade de patentes solicitadas, depositadas, validas e as
Processo  |depositadas, vélidas e vencidas. vencidas [quantidade]
Quantidade de noves produtos langados Quantidade de produtos langados em um dado periodo de tempo [quantidade]

Fonte: Autor (2020).
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De forma geral os dados qualitativos sdo objetivos e podem ser estratificados geralmente
de alguma base de dados — como, por exemplo, um sistema de planejamento de recursos da
empresa além de serem dados historicos e ndo indicativos do que ira acontecer com 0s projetos
no futuro. Ja os dados dos indicadores quantitativos podem exigir acdo humana dada sua
subjetividade e geralmente sdo utilizados como indicativos que suportem uma viséo do futuro

dos projetos.

2.8 Formacao do Portfdlio de Projetos

O conceito de geréncia de projetos apareceu, nos EUA, no fim da década de 50 e inicio
da década de 60, e foi inicialmente aplicado a andlise de sistemas de computacdo e a
implantacdo de empreendimentos fisicos (CODAS, 1987). Na literatura é possivel encontrar
diversas definicBes de projeto e gestao de projetos.

Segundo o PMI (2013), projeto é um conjunto de atividades feitas em um tempo
determinado, realizadas em grupo, no qual a finalidade é realizar um produto, servi¢co ou
resultado Unico. O PMI (2013) define o gerenciamento de projetos como a emprego de
conhecimentos, habilidades e técnicas com a finalidade de executar projetos de forma efetiva e
eficaz.

Kerzner (2013) define projeto como um empreendimento com objetivo identificivel, no
qual sdo necessarios recursos, se trabalha sob pressdes de prazos, custo e qualidade. No que
tange a gestdo de projetos, o autor a define como: o planejamento, a programacéo e o controle
de tarefas e atividade. Estas tarefas devem ser feitas integradamente, para assim, alcancar o
objetivo do projeto com sucesso.

Dinsmore (2013) diz que projeto € um esfor¢o temporério, com inicio e fim definidos.
O projeto tem como objetivo criar um produto ou servigo de forma Unica e, para isto, sdo
necessarios recursos. Cleland (1999) definiu projetos como uma combinacdo de recursos
organizacionais, tendo por objetivo a realizacdo das estratégias organizacionais. O
gerenciamento de projetos é um instrumento importante no auxilio da mudanca e no
desenvolvimento das organiza¢bes (ROCHA, GOMES, KNEIPP, CAMARGO, 2013). Vale
ressaltar que investir no gerenciamento de projetos traz retorno financeiro para as organizacoes,
fazendo com que os investimentos valham a pena (PATAH, 2010).

Copper, Edgett e Kleinschmidt (2001), afirmam que dentro do processo de

desenvolvimento de novos produtos ha uma fase inicial de extrema importancia para a empresa:
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a gestdo de portfolio de novos produtos. Essa gestdo tem que ser feita de forma dindmica dentro
do processo para certificar que a lista de projetos ali contidos esta coerente com as aptiddes da
empresa, direcionadores estratégicos e capacidades técnicas. Dentro desse processo, novos
projetos sao avaliados, priorizados e selecionados para que eles entrem ou deixem o portfélio.

De acordo com Spalek (2014), os processos decisorios dentro da gestdo de portfélio séo
caracterizados também pela presenca de incertezas, informagfes imprecisas, oportunidades
dindmicas, diversas e divergentes metas, consideracdes estratégicas, interdependéncia entre
projetos e decisdes realizadas por pessoas, setores e locais diferentes. O processo de deciséo de
portfélio de novos produtos deve acontecer com uma certa frequéncia, incluindo diversas areas
do neg6cio, comparando toda a de “vai / ndo vai” ou eliminag¢do do projetos através de uma
estrutura que considere a fase lista de projetos ja presente, juntamente com 0s projetos
potenciais, e realizar-se decisdes que o projeto se encontra, ou Stage Gate. As estratégias de
cada fase devem considerar também a alocacéo de recursos para potencializar aqueles projetos
com maior valor estratégico.

Segundo Cleland e Ireland (2004) a organizagdo que opta por fazer a gestdo de seus
projetos, e é culturalmente inovadora, deve ter alinhamento entre os objetivos da gestdo com
sua estratégia de inovacgdo. Os autores definem a que gestdo de projetos dever ter o proposito
de auxiliar os gerentes de projeto e os times na implementacdo dos principios, das praticas,
metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos.

Assim, tendo em vista que a gestao de portfélios tem como objetivo a selecdo de projetos
de uma organizacdo € crucial a utilizacdo de indicadores que auxiliardo os gestores a definir a

priorizacdo dos projetos com maior potencial na alavancagem dos negécios.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Nesta secdo descreve-se 0 método utilizado para a realizacéo da pesquisa da dissertacao.
Apresentam-se o0 tipo e 0s meios de pesquisa, 0 planejamento da pesquisa, 0 instrumento de
coleta de dados, as ferramentas de diagnostico e a descri¢do dos procedimentos utilizados para

a analise dos dados.

3.1 Caracterizacao e Delineamento da Pesquisa

Raupp e Beuren (2009) defendem que a pesquisa deve ser delineada a fim de
proporcionar de forma clara o plano, procedimentos seguidos, estruturas, instrumentos de coleta
e andlise dos dados. Os autores afirmam também que a escolha o método depende de diversos
fatores como objeto de estudo, disponibilidade e acesso aos dados e recursos disponiveis.

Classifica-se este trabalho como pesquisa exploratdria e descritiva pois dentre seus
objetivos se espera a descoberta ou aprimoramento de intui¢Ges e ideias, além de descrever o0s
procedimentos atuais utilizados pela empresa estudada. Estudos exploratérios e descritivos
buscam encontrar padrées e hipoteses do objeto estudado e pode ser feita através de entrevistas
com profissionais que estiveram contato com o tema pesquisado enquanto coleta, registra,
analisa e interpreta detalhadamente dados do objeto de pesquisa. Pesquisas de carater
exploratério buscam informacg6es sobre um fenémeno ainda pouco explorado na literatura
fazendo com que se possa obter mais informacdes sobre o problema, desta forma pode-se torna-
lo mais compreensivel, explicito, reconhecendo arquétipos e correlacionando os fatores
relevantes (COLLINS, HUSSEY, 2013).

Quanto a abordagem o presente trabalho é classificado como qualitativo. De acordo com
Cooper e Schindler (2011), a pesquisa qualitativa é utilizada quando um individuo deseja
entender como um processo ocorre e o significado dos acontecimentos. Os autores concordam
que a abordagem qualitativa possibilita uma compreensdo profunda dos significados que as
pessoas atribuem aos eventos, uma vez que se estuda outros fatores além da frequéncia e do
motivo das ocorréncias.

O ambiente de pesquisa foi uma empresa siderdrgica multinacional brasileira onde a
coleta de dados foi realizada ap0s a solicitacao e liberacdo de acesso as informacées. Por meio
da anélise documental foram obtidos detalhes importantes para gestdo dos projetos como:

natureza do projeto, data de inicio, mercado-alvo, potencial de faturamento, faturamento obtido,
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duracdo planejada e realizada, nivel de inovacéo e gastos com desenvolvimento. O resumo da

caracterizacgdo e delineamento da pesquisa sdo apresentados no Quadro 4.

Quadro 4: Classificacdo e Delineamento da Pesquisa

Critério de Classificacao Classificacao da pesquisa
Tipo Exploratoria e descritiva
Abordagem Qualitativa

Revisdo bibliografica, analise documental,
observaces e entrevista semiestruturada em
Estratégia ambiente empresarial e a utilizacdo de
ferramentas de medicéo da inovagéo

propostas por outros autores.

Ambiente da pesquisa Ambiente de campo

Fonte: Autor (2020).

3.2 Planejamento da Pesquisa

A estrutura do presente trabalho foi estabelecida ap6s a definicdo da do tema, questdo
de pesquisa e 0s objetivos principais e especificos. O planejamento foi elaborado em conjunto
com a orientadora do programa de mestrado onde definiu-se uma estratégia composta por trés
grandes fases, cada uma delas composta por algumas subfases, com a finalidade de atender
plenamente os desafios propostos pela pesquisa que serdo detalhados nesse capitulo.

As grandes fases foram denominadas de fundamentacéo tedrica, trabalho de campo e
ferramentas da pesquisa e analises e resultados.

A inicio da pesquisa se deu imediatamente apos definigdo do tema, tendo sido realizada
um estudo bibliométrico que permitiu a selecdo dos trabalhos utilizados na fundamentacéo
teorica desta dissertacdo. Detalhes de como a reviséao bibliogréfica foi realizada se encontra na
secdo de andlise bibliométrica deste capitulo. Importante ressaltar que houve uma segunda fase
de revisao da literatura apos recomendacao da banca do exame de qualificacdo, evento realizado
em dezembro de 2019.
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A segunda fase, que se constituiu no trabalho de campo foi realizada atraves da coleta
de evidéncias por meio da analise documental, da observacao do autor com sua participagdo em
reunides do time de PD&I e de entrevistas com profissionais da equipe de PD&I com o intuito
de compreender e identificar quais sdo e como sao utilizados os indicadores de desempenho
dentro da gestdo de portfolio da empresa estudada. Houve também a aplicacdo de duas
ferramentas de diagnostico da inovacao.

Realizou-se a coleta dos dados dos projetos que compunham o portfélio de
desenvolvimento de novos produtos. e antes da extracdo dos dados houve uma solicitacdo de
permissdo de utilizacdo dos dados tendo a empresa concordado, desde que os dados, cliente,
descricdo, custos e faturamento fossem mantidos em sigilo. Para isso, os dois primeiros dados
foram mascarados enquanto os valores financeiros foram multiplicados por um fator arbitrario
para que se mantivessem as propor¢oes sem exibir as quantias de forma explicita. Foram feitas
também todas consultas necessarias e consolidacdo dos dados necessarios para viabilizar as
fases subsequentes.

Para a aplicacdo de duas ferramentas de diagnostico que visaram identificar e classificar
os elementos da inovacao presentes na empresa estudada foram consultadas diversas fontes de
dados externos que deram robustez ao mapeamento da capacidade inovadora.

Para as entrevistas, foi elaborado e validado um roteiro de entrevista com o gestor da
area de PD&I que é responsavel pelo gerenciamento dos projetos de desenvolvimento de novos
produtos. O roteiro foi elaborado tendo como base 0s objetivos da pesquisa e o contetdo obtido
da fundamentacdo tedrica e as entrevistas foram realizadas com os gestores das areas correlatas
ao desenvolvimento de novos produtos. As entrevistas tiveram o objetivo de captar a percepgao
do sistema atual de medicdo do desempenho, entender o que os respondentes consideram
importante nos indicadores dos projetos atuais, o0 que eles consideram importante ser medido e
ndo é contemplado pelas métricas atuais e finalmente o que deveria compor o conjunto de
métricas de desempenho (quais fatores devem ser estimulados e quais devem receber menos
atencdo sob a Gtica da inovacéo).

A terceira fase se iniciou com a andlise do contetdo obtido das diversas fontes:
fundamentacdo tedrica, analise documental, resultado dos diagnosticos das ferramentas
utilizadas, observacdes e entrevistas. Utilizou-se o software Microsoft Excel como ferramenta
para consolidacdo e tratamento de dados, célculos e geracdo de graficos que auxiliaram na
construcdo de uma proposta de um conjunto de indicadores de desempenho dentro da gestdo de
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portfolio de projetos de desenvolvimento de novos produtos da empresa estudada, com a
finalidade de aumentar sua efetividade de inovacéo.

Na conclusdo, se demonstrou a anélise de todos os resultados, além da realizacdo de
uma comparacao entre o conjunto de indicadores atual e o0 proposto. Conclui-se, entéo, que as
propostas foram cumpridas completamente e que a questdo de pesquisa foi respondida. Inclui-

se nessa se¢do também as discussdes, as limitaces do trabalho e sugestdes de pesquisas futuras.

As etapas e sequenciamento da execucdo da pesquisa sdo apresentados na Figura 6.

Figura 6: Etapas do estudo

Revisao da literatura:
Fase 1

Andlise
bibliométrica

Tema da
pesquisa

Defini¢ao dos objetivos e
questio de pesquisa

tedrica

Fundamentacao

Revisdo da literatura:
Fase 2

—]

Estudo do processo e Coleta da dados dos
métricas utilizadas projetos

Aplicacao da ferramenta Aplicagio da ferramenta
de diagnéstico 1: de diagnéstico 2:
Cultura da Inovacio indice de Inovacio

Elaboragao do Validagdo: ) Entrevistas
questionario Esta satisfatorio? com gestores

Trabalho de campo e
ferramentas da pesquisa

Selecio de novos
indicadores de

desempenho

Anilise dos

Consideragoes

. Conclusao
finais

Andlise e
resultados

dados

Fonte: Autor (2020).

3.3 Analise Bibliométrica

Lopes (2012) define a bibliometria como uma técnica quantitativa e estatistica
que mede indices de producdo e a disseminagdo da ciéncia e do conhecimento, podendo ter
aplicacdes em diversas areas cientificas e analisar padrdes de autoria, publicagdes e 0 uso de
seus resultados.

A analise bibliométrica é uma metodologia que analisa padrdes de publicacdo dos
autores através das bases, levando em consideracéo as referéncias citadas em seus trabalhos e
as citacbes (HEBERGER; CHRISTIE; ALKIN, 2010).
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Eck e Waltman (2014) afirmam que a aplicacdo de redes bibliométricas vem ganhando
cada vez mais atengdo dos pesquisadores. Geralmente utilizada quando existe uma quantidade
massiva de dados disponiveis para consulta e ha a necessidade de uma navegacdo mais facil e
intuitiva pelas informacg6es. Os autores ressaltam que uma analise bibliométrica possibilita
contribuir com a criacdo e gestdo de conhecimentos, além de explora-los e gerar
relacionamentos entre eles.

Uma rede bibliométrica é composta de ndés ou linhas. Os nds podem indicar uma
publicacdo, um periddico, um autor de uma pesquisa ou uma palavra chave. Ja a linha indica a
relacdo entre dois nos. Os tipos de relacdo sdo citacdes, acoplamento bibliogréfico e ocorréncia
de palavras chaves.

O primeiro passo dessa etapa foi acessar bases de dados como Web of Science,
ScienceDirect, Scielo e Google Académico e filtrar publicacdes provenientes dos jornais
selecionados da analise bibliométrica. Foram feitas pesquisas com as palavras-chaves
“inovacao”, “indicadores de inovacdo”. “gestdo de portfolio” e “desenvolvimento de novos
produtos”.

Alguns dos outros parametros definidos de pesquisa foram area (innovation
management ou gestdo e inovacdo), periodo (de 2007 a 2017), setores (manufatura e
engenharias), linguas (inglés, portugués e espanhol) e tipos de publicacdo (artigos, revistas e
livros).

Para a escolha dos periodicos que foram usados para a pesquisa foram consultados
quatro relatorios de classificacdo de periddicos, a artigo de Crossan e Apaydin (2010), o artigo
de Thongpapanl (2012), a lista da Thomson Reuters de 2019 com os periddicos de maior fator
de impacto na categoria gestdo e o relatério do Google Académico filtrado pela expressao
“empreendimento e inovagdo” com a finalidade de obter peridédicos bem-conceituados por
indices aceitos pela comunidade cientifica e cujo tema estivesse relacionado a inovacéo.

Uma vez com esse recorte de artigos de diferentes bases foram realizadas analises que
incluiram namero de publicaces e citagcdes ao longo dos anos, areas do conhecimento de maior
relevancia e a geracdo de mapa de redes com as palavras que mais se repetem e como elas estdo

correlacionadas. Essa ultima analise foi realizada através do software VOS Viewer.
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3.4 Metodologia da Coleta de Dados da Empresa Estudada

Esse trecho dedica-se a explicar os passos de coleta de dados da empresa estudada com
a finalidade de descrever e registrar as principais caracteristicas, documentos utilizados,
departamentos envolvidos e indicadores utilizados do processo de gestao de portfélio de novos
produtos.

A partir de participagdo das reunides mensais das equipes de PD&I e vendas, conversas
com os gestores das areas de PD&I e marketing acompanhadas por observagdes do autor desta
pesquisa foi possivel registrar os passos do modelo atual de decisdo na priorizacdo dos projetos
da empresa estudada, que da origem ao seu portfdlio de projetos.

Seguido de uma revisdo dos documentos padrfes utilizados foi possivel extrair e
compreender quais sdo os critérios para classificacdo de projetos e como € realizado o calculo
de atratividade de projetos, que € o indice que determina a pontuacdo de cada projeto fazendo
com que seja possivel compara-los. Contudo as descri¢des detalhadas de cada critério s6 foram
obtidas através de conversas individuais com os pesquisadores e gestores de projetos.

Algumas outras conversas foram necessarias com membros das mesmas equipes
mencionadas para que se pudesse relacionar como é feita a medicdo do desempenho dos
projetos, quais indicadores sdo utilizados, quem sdo 0s responsaveis por cada um deles, com
qual frequéncia eles s&o atualizados e monitorados e entender quais sdo as metas estabelecidas
para a gestdo do portfolio.

Vale ressaltar que todas as informacdes cedidas pela empresa estudada e seus

funcionarios tiveram aprovacdo dos diretores das areas respectivas.

3.5 Aplicacéo das Ferramentas de Diagnostico

Com a finalidade de identificar e classificar as caracteristicas que suportam a inovagéo
dentro da empresa estudada foram aplicadas duas ferramentas distintas: uma desenvolvida para
medir os elementos da cultura da inovacdo e outra que, através de dados de resultados de

negocio da empresa, atribui uma nota de indice de inovacao.

Essa identificacdo permitiu uma analise da cultura da inovacéo e defini¢cdo de um indice
de inovacdo da Empresa A comparada a outras empresas, de forma a contribuir com a selegéo

do conjunto de novos indicadores.
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Nas secdes seguintes desse capitulo, descreve-se cada ferramenta e como elas foram

aplicadas neste trabalho.

3.5.1 Diagnostico dos Elementos da Cultura da Inovacao

Nessa secdo apresenta-se como foi aplicada uma ferramenta capaz de diagnosticar e
mensurar a cultura da inovacdo em industrias, desenvolvida por Fabricio Junior como produto
da dissertacdo de Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos do
Centro Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, em 2016.

Por meio da ferramenta desenvolvida por Fabricio Junior (2016) buscou-se identificar
quais elementos da cultura da inovacao estdo presentes na empresa estudada e apontar, a partir
da aplicacéo da ferramenta, quais dimensdes devem ser trabalhadas para aumentar a capacidade
inovadora da organizacdo.

Trata-se de um questiondrio estruturado com 87 constructos que foram elaborados e
divididos em onze secdes e cada sessdo representa uma das dimens@es da cultura da inovacéo.
As dimens@es sdo demonstradas no modelo apresentado na fundamentacéo teorica.

A ferramenta, projetada por meio do método Design Science Research e validada em
uma empresa da industria de produtos eletrénicos, foi escolhida devido a sua amplitude e foco
semelhantes a empresa estudada: ambas empresas multinacionais, com atividade de manufatura
de transformacdo com diversas localidades no Brasil, disputam em mercados dindmicos com
concorréncia global acirrada, foco em eficiéncia operacional e produtos de alta qualidade e
buscam por diferentes tipos de inovaces onde na maioria das suas iniciativas sao incrementais.

Primeiramente foram agendadas entrevistas com os membros do corpo diretivo das
areas de negdécio (pessoas/recursos humanos, tecnologia de agos especiais/engenharias,
manufatura/industrial, supply chain, vendas, marketing e planejamento) da empresa estudada,
sendo possivel captar uma percepcdo diversa da cultura organizacional, conforme o autor da
ferramenta sugere.

Aplicou-se o questionario da ferramenta desenvolvida por Fabricio Janior (2016) nas
entrevistas realizadas entre os meses de junho e agosto de 2019. Um total de oito pessoas foram
convidadas a participar e todas aceitaram o convite. A ferramenta e os constructos foram
apresentados e o questionario aplicado durante entrevistas de aproximadamente duas horas de

duracgéo para cada entrevistado.
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Para medicdo das respostas utilizou-se de uma escala Likert (1932) de cinco pontos,
com grande distingdo entre as opcbes e 0 aumento gradativo e continuo da intensidade quanto
a frequéncia que cada constructo estava presente na cultura e cotidiano da empresa, sendo as
opcdes nunca, raramente, algumas vezes, frequentemente e sempre. Além destas a ferramenta
conta com uma opcao adicional caso o respondente ndo conheca o item abordado no constructo,
conforme descrito pelo autor Fabricio Junior (2016).

A etapa seguinte se concentrou na compilagao das respostas dos questionarios utilizando
o software Microsoft Excel, tendo sido atribuido uma escala numérica de zero a cinco para
pontuar as respostas seguindo a escala de Likert e, em termos de organizacao, 0s constructos
foram listados pela sua classificacdo das dimens6es da cultura da inovacao.

O questionario da ferramenta pode ser encontrado no Anexo 1 deste trabalho e no
capitulo de resultados é possivel encontrar os dados obtidos com a aplicacdo dessa ferramenta,

as dimensoes analisadas e os resultados encontrados.

3.5.2 Uso do Framework para determinar o indice de Inovacéo

Nessa secdo apresenta-se a ferramenta escolhida para determinar o indice de inovacgéo
da empresa estudada e compara-lo com o de outras empresas. Esse framework foi desenvolvido
por Kenny Phan como produto da tese de Doutorado em Psicologia em Gestdo da Tecnologia
da Universidade de Portland State, em 2013.

O framework foi desenvolvido em trés grandes fases: lista de indicadores, coleta e
tratamento de dados e validacdo da ferramenta. Na primeira fase identificou-se uma lista de
indicadores a partir da revisdo bibliogréfica, classificando-os em fatores e subfatores.

Na segunda fase utilizou-se um site dedicado para coleta de dados de um total de 40
especialistas escolhidos entre membros da comunidade académica, servidores publicos de
diferentes setores do governo e profissionais de industrias selecionadas de diversos paises que
incluiu entre eles Estados Unidos, Alemanha, Holanda, Australia, China, Reino Unido e Coréia
do Sul, divididos em 3 paineis de especialistas. Nessa fase, através do processo de decisdo
hierarquica ou Hierarchical Decision Model (HDM), houve uma atribuicdo de pesos para cada
um dos fatores e subfatores, sendo o peso o tipo de nivel de importancia de um fator quando

comparado aos outros, a soma dos pesos da um ou 100%.
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Na terceira fase houve a simulacéo realizada com cinco empresas ficticias, e a validacéo
da ferramenta utilizando-se dados reais de duas empresas consideradas inovadoras na industria
de semicondutores na época da elaboragédo do estudo: a AMD e a Intel.

A lista com os fatores e subfatores que compde esse Framework pode ser vista na Figura
14,

Figura 7: Fatores e Subfatores do Framework de Indice de Inovacéo

Quantidade de
produtos considerados
"novidade para a
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Fonte: Autor (2020).
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De acordo com o estudo desenvolvido por Khan (2013) a empresa que desejar ter um
alto indice de inovacdo deve ter nimeros altos de cada um desses fatores listados quando
comparado com 0s concorrentes da sua industria. A seguir descreve-se brevemente o
significado de cada fator e subfator do conjunto de indicadores da ferramenta bem como o peso
atribuido a cada um deles.

O fator nimero de produtos langados nos Gltimos trés anos refere-se a quantidade de
produtos langados considerados novos. Dentro desse fator tem-se dois subfatores, séo eles:
quantidade de produtos considerados "novidade para 0 mundo™ — aqueles produtos ou familia
de produtos que ndo existia no mercado — com peso atribuido de 0,13 e quantidade de produtos
considerados "novidade para a empresa" —aqueles que ja existem no mercado porém nao fazem
parte do portfolio atual da empresa com peso atribuido de 0,07. Pode-se diferenciar esses
produtos por alguma caracteristica inédita de produto ou processo.

Quantidade de premiacfes recebidas e mencgdes honrosas € o fator dividido nos
subfatores quantidade de premiacdes recebidas e quantidade de mengdes honrosas e possuem
um peso de 0,05 cada. Esse fator contabiliza todos os prémios recebidos pela empresa e
mencdes referentes aos seus produtos, processos e gestdo dentro das diferentes industrias que
atua e dados por diferentes associagdes, revistas, centros, congressos, entre outras organizacdes
e eventos.

Dentro do fator de quantidade de patentes monitora-se aquelas que séo submetidas,
concedidas e citadas, estes detalhamentos sdo os subfatores. Seus pesos sdo 0,04, 0,08 e 0,02
respectivamente.

Receita anual de novos produtos é o fator que mede a faturamento proveniente da venda
dos produtos vendidos nos ultimos trés anos medidos em milhGes de délares americanos e € 0
fator de maior importancia com peso de 0,28.

Quantidade de artigos é um fator que € dividido em trés subfatores e mede-se 0 nimero
de artigos publicados, artigos apresentados e artigos citados em todos os meios de comunicagéo
e eventos oficiais. Os pesos atribuidos a eles s&o 0,04, 0,02 e 0,01 respectivamente.

Market share de novos produtos é o fator que mede a participacdo da venda de novos
produtos quando comparada com o faturamento total de venda de produtos e é outro fator de
alta importancia de acordo com especialistas com o peso de 0,21.

Pelo fato do framework funcionar com base comparativa e da empresa estudada possuir
o direcionador estratégico de ser referéncia em inovacdo dentro da industria siderurgica,

decidiu-se aplicar a ferramenta também em uma outra empresa do mesmo ramo. A empresa
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concorrente selecionada é uma siderurgica multinacional de origem indiana que possui presenca
comercial em todos os setores que a empresa estudada atua, possui um grupo dedicado a
inovacao e diversos centros de desenvolvimento de novos produtos.

Na aplicacéo dessa ferramenta na empresa objeto de estudo da pesquisa da dissertacéo
e de uma das empresas concorrentes foi necessario obter os dados necessarios de diversas fontes
como Word Steel Association, balango comercial das companhias, site corporativo, suas
respectivas paginas de Wikipedia além dos relatérios anuais disponiveis para publico.

Para informacOes especificas sobre patentes utilizou-se a plataforma Innovation Q -
dedicada para monitoramento de patentes globalmente - e para artigos extraiu-se um relatério
da Web of Science. Todas as informacdes foram coletadas no ano de 2020 referente aos dados
consolidados do ano de 2018, devido ao fato da quantidade de informagdes disponiveis.

Com todos ou parte dos dados deve-se calcular o indice de inovacéo através da equacao
X, onde IX é o indice de inovacdo, Sn,jn é o valor relativo a cada fator e subfator
respectivamente (jn=1,2,3,...jnen=1, 2, 3, ... n) e Dn,jn é o valor de impacto ou peso que
foi atribuido individualmente a cada fator e subfator do framework.

Equacdo 1: indice de Inovagéo pelo Framework de Khan (2013)
N In
IX = Z Z (s:lﬁ'n)(pn,jn}
n=1 jn=1
Fonte: Autor com base em Khan (2013).

A disponibilidade de dados disponiveis determina o valor maximo do indice de inovagéo

de uma empresa, fazendo com que a ferramenta ndo tenha um nimero maximo absoluto.
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4. RESULTADOS

Neste capitulo apresentam-se os resultados da pesquisa que levaram a selecdo dos novos
indicadores de inovacgdo do processo de desenvolvimento de novos produtos e traz o que foi
encontrado nas trés partes do trabalho campo: aplicacdo da ferramenta de diagnostico da cultura
da inovacdo, aplicacdo de um framework que mede o indice de inovagdo e 0 questionario
especifico referente aos indicadores de desempenho.

Apresenta-se uma breve introducao dos componentes de cada ferramenta bem como os

principais pontos encontrados.

4.1 Analise Bibliométrica e Formacéo do Referencial Teorico

A andlise bibliométrica tem o objetivo de analisar publicacdes e citagdes dos autores
através de diversas bases para que se possa entender de forma quantitativa alguns indices de

producdo, areas do conhecimento e correlacionar os resultados.

Conforme mencionado no capitulo de método da pesquisa foram utilizados quatro
relatdrios de classificacdo de periodicos, a artigo de Crossan e Apaydin (2010), o artigo de
Thongpapanl (2012), a lista da Thomson Reuters de 2019 com os periddicos de maior fator de
impacto na categoria gestdo e o relatério do Google Académico filtrado pela expressao
“empreendimento e inovagdo”. A combinagéo das quatro classificagdes deu origem a uma lista
dos vinte e oito periddicos de maior relevancia na area de gestdo e inovacdo, conforme

apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5: Lista dos Resultados da compilagéo dos dados de bases cientificas (Web of Science, Google
AcadCemico, Scielo e Scopus)

f. | Periddicos

Academy of Management Annals
Academy of Management Journal
Academy of Management Review
Administrative Science Quarterly

Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior
Entrepreneurship & Regional Development
Entrepreneurship Theory and Practice
Harvard Business Review

International Journal of Management Reviews
10 | International Small Business Journal

11 | Journal of Business Venturing

12 | Journal of Information Technology

13 | Journal of International Business Studies
14 | Journal of Management Studies

15 | Journal of Product Innovation Management
16 | Journal of Small Business Management

17 | Journal of Supply Chain Management

18 | Journal of Technology Transfer

19 | Management Science

20 | MIS Quarterly

21 | Organization Science

22 | Rand Journal of Economics

23 | Regional Studies

24 | Research Policy

25 | Research-Technology Management

26 | Small Business Economics

27 | Strategic Management Journal

28 | Technovation

Py
@

(N O|UTIR|WIN |-

©

Fonte: Autor (2020).

A andlise bibliométrica realizada através da base de dados Web of Science identificou
857 publicagdes a partir dos 28 periddicos mais relevantes da area com o tema inovacao e
desenvolvimento de novos produtos. Nota-se uma tendéncia de leve queda na producdo de

publicacdes cientificas do tema com o passar dos anos, conforme a Figura 7.
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Figura 8: Namero de publicacdes ao longo dos anos de acordo com o Web of Science
120

100

80

60

40
20

0
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Autor (2020).

Na mesma pesquisa € evidenciada um aumento consistente de citagdes com o passar dos

anos, conforme a Figura 8.

Figura 9: Namero de cita¢des ao longo dos anos de acordo com o Web of Science
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Fonte: Autor, 2020.

Foram identificados na pesquisa, quais regides geograficas realizaram mais publicagdes
relacionadas ao tema, verificando-se que uma grande parte da producdo das publicagdes é
concentrada na América do Norte e Europa. Verificou-se que as areas de conhecimento de
gestdo, negocios e engenharia industrial possuem um numero maior de publicacdes em relagédo

as outras, conforme Figura 9.



Figura 10: Areas mais relevantes de publicagdes encontradas para a analise bibliométrica
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Fonte: Autor (2020).

Identificaram-se também quais sdo as palavras mais citadas nos artigos do tema,

conforme Figura 10.

Figura 8: Mapa de redes do tema gerado pelo VOS Viewer
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Fonte: Autor (2020).
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Por meio de estudo bibliométrico foi possivel analisar a evolugdo das publica¢des sobre
inovacdo em desenvolvimento de novos produtos. Dos resultados é possivel concluir que apesar
da producdo desse tema ter tido uma leve queda, 0 nimero de citagdes aumentou
constantemente em um periodo de 10 anos, o que mostra a continuacdo da relevancia do
assunto.

Os principais autores encontrados (COOPER, HART) no estudo bibliométrico se
encontram nas referéncias indicando uma coeréncia e assertividade do resultado.

Verificou-se que as palavras com maior frequéncia nas co-ocorréncias listadas no mapa
estdo de acordo com palavras encontradas no referencial tedrico e demonstram relagdo com o
tema inovagdo em desenvolvimentos de novos produtos.

Apds a analise bibliométrica foram realizadas pesquisas para formacdo do referencial
teorico para esse trabalho. Elas foram feitas em dois momentos separados durante a elaboragédo
desse trabalho conforme detalhado no planejamento. As duas pesquisas demonstraram a
interdisciplinaridade da formacdo, selecédo e uso de indicadores de inovagéo dentro do processo

de gestdo de portfélio de novos produtos.

4.2 Estudo do Processo e Métricas para Decisdo de Formacao de Portfélio da Empresa
Estudada

A partir de analises documentais, participacdo em reunides e observacdes do autor desta
pesquisa, descreve-se 0 modelo atual de decisdo na priorizacdo dos projetos da empresa
estudada, que da origem ao seu portfolio de projetos.

Atualmente, a empresa estudada baseia 0 seu processo de decisdo para aprovagao de
projetos de novos produtos em critérios subjetivos de escolha — critérios técnicos e comerciais
— que foram definidos por um comité de novos produtos formado pelas areas de vendas,
marketing e PD&I. Faz-se isso por meio do calculo da atratividade do projeto (Atrat. Proj.) Este
comité se rene trimestralmente para selecionar os projetos propostos, de acordo com a
pontuacdo resultante das notas e pesos atribuidos aos critérios.

Os projetos séo elaborados sob a lideranca do departamento de vendas, a partir de
oportunidades identificadas junto aos clientes existentes e potenciais, de sugestdes de inovagado

para abertura de novos mercados ou para melhoria de competitividade.
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A submissdo para o processo de selecdo se da por meio do preenchimento de um
formulério de avaliagdo de projeto, atribuindo-se notas aos critérios em uma escala de 1 (menor
nota) a 5 (nota mé&xima), com apoio da area de Engenharia para os itens técnicos e dos

representantes de vendas para os itens comerciais. O processo atual é resumido na Figura 11.

Figura 9: Processo de Decis&o de Projetos no Portfolio de Novos Produtos

Preenchimento dos Célculo de Submissdo para
dados do potencial atratividade do decisdo do Comité
projeto projeto de Novos Produtos

e\endas e PD&lI *PD&I e Marketing *PD&I

Entrada do projeto Decisao na reuniao
no portfélio ou do Comité de Novos
descarte do projeto Produtos

*PD&I *Vendas, Marketing e PD&I

Fonte: Autor (2020).

Os critérios técnicos (Crit. Téc.) sdo compostos por inovacdo de produto, prontiddo
tecnoldgica, custo com parcerias e duracdo planejada. J& os comerciais contemplam indice de
volume, rentabilidade prevista, posicionamento estratégico, atratividade do mercado e

alinhamento com tendéncias. A hierarquia de critérios é demonstrada na Figura 12.
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Figura 10: Hierarquia de critérios para classificacdo do projeto

M Inovacdode
produto
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tecnoldgica
B Custocom
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o Comerciais up P~
estratégico
M Atratividade do
mercado
M Alinhamento com
tendéncias

| Técnicos —

Selecdo de projetos de

Fonte: Autor (2020).

Inovacdo de produto, o primeiro critério técnico e com o maior peso entre eles,
representa 0 grau de inovagdo dos produtos pertencentes ao projeto proposto. A nota 1
representa inovagdo incremental, ou seja, de acordo com a defini¢cdo da empresa sdo produtos
e processos derivativos com pequenas modificacdes aos projetos ja existentes. O nivel 3
representa alteragcbes importantes no processo ou plataforma, e 0 5 uma nova categoria de
produto e assim considerado como inovagao.

A prontiddo tecnoldgica indica o grau de brevidade ou rapidez com que a empresa tera
tecnologia necessaria para produzir os produtos pertences ao projeto, sendo baixa (nota 1)
quando o projeto utilizara tecnologias ndo existentes no inicio de producdo, média (3) se todas
ou quase todas as tecnologias sdo novas, mas existentes, e alta (5) caso se trate de uma
tecnologia realmente nova.

Custo com parcerias € medido por uma escala de valores aproximados de custos para
contratacdo de fornecedores, centros de pesquisa, consultorias, validacdes em laboratorios
externos, entre outros parceiros, sendo que quanto mais alto o custo dos produtos e servicos

menor deve ser a nota.
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Duracdo planejada é o periodo estimado para ajustar os processos produtivos dos
produtos propostos pelo projeto, sendo que 0s periodos mais longos recebem as menores notas.

O primeiro dos critérios comerciais (Crit. Com.) é o indice de volumes, que tem o maior
peso entre os critérios comerciais e demonstra 0s volumes esperados de vendas anuais em
toneladas, estabelecido por valores pré-definidos em trés niveis: baixo volume (1), médio (3) e
alto (5).

O nivel de rentabilidade prevista deve ser assinalado entre os trés niveis percentuais
definidos pela empresa como baixo (1), médio (3) ou alto (5). Para efeito de confidencialidade
0s percentuais apresentados sdo representados por RPa, RPb e RPc.

O dominio da tecnologia presente no projeto em relacdo a competidores locais e globais
é demonstrada pelo critério de posicionamento estratégico. O nivel 1 indica que a o nivel
tecnoldgico de producdo atual da empresa esta abaixo do mercado local e internacional, sendo
local definido pela industria metaldrgica latino-americana. O estagio 2 corresponde a
equivaléncia com o mercado local e em vias de atingir o nivel global, sendo o 3 na média geral.
Exercer lideranca local e estar na média dos competidores globais significa nota 4 e se ha
lideranca tecnoldgica global deve ser atribuida a nota maxima.

A atratividade de mercado, de acordo com o grau de importancia definido pela empresa
para determinados setores ou grupos de clientes atendidos. Assim, 0s projetos que contemplem
0s setores considerados estratégicos ou de alta rentabilidade terdo nota 5 (industria automotiva,
agricola ou de energia), os mercados considerados de média importancia com 3 (alimentos e
bebidas, infraestrutura, téxtil, maquinas e equipamentos ou construcéo civil) e aqueles voltados
para distribui¢do ou revendedores sem atender diretamente clientes corporativos recebem nota
1.

Alinhamento com tendéncias é definido como o cruzamento de tendéncias de aplicacdo
com produtos, podendo ser classificado como baixo (1), médio (3) ou alto (5). Todos o0s
critérios, pesos e uma breve explicacdo das notas em escala tipo Likert atribuidas aos projetos

sdo listadas no Quadro 6.

Quadro 6: Critérios, Pesos e Notas do Sistema de Priorizacdo de Projetos Atual
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TIPO CRITERIO / NOTA PESO 1 2 K] 4 5
Inovacéo de produto 2 Incremental - Intermedidria - Alta
g Prontiddo tecnoldgica 1 Baixa - Média - Alta
2 Custos Com parcerias 1 Maior que R$ i Entre R$ 100 e Até R$ 100
8 P 500 mil 500 mil mil
Duracdo planejada 1 Maior que 24 - De 12224 - Até 12 meses
meses meses
Atratividade do mercado 1 Baixa - Média - Alta
) Na Média dos Média dos
Aquém Fechando Gap o Players .
. - Principais . Lider
» - . Tecnologia =~ Tecnoldgico Globais e -
= Posi¢do competitiva 1 Players , Tecnoldgico
2 Local e Global mas na A Lider
o - Globais e - Global
) Global Meédia Local . Tecnologico
£ Locais
3 Local
Alinhamento com tendéncias 1 Baixa - Média - Alta
. ] De 500 a 3.000 Maior que
Indice de volume 2 Até 500 t/ano - Hano 3.000 Yano
Rentabilidade Prevista 1 RPa - RPb - RPc

Fonte: Autor (2020).

Cada critério tem sua pontuacdo calculada através da soma de cada métrica

multiplicados pelos seus devidos pesos, esse nimero ¢ entdo dividido pelo nimero de critérios)

sendo que numero de critérios comerciais (NCC) atual € 5 e 0 nimero de critérios técnicos

(NCT) é 4. O célculo da pontuacdo final dos projetos, chamado de atratividade do projeto, é

efetuado pela soma da pontuacéo de critérios técnicos com duas vezes a pontuacdo dos critérios

comerciais e esse numero final é dividido por 3. Essa conta resulta em um valor entre 1 a 5,

sendo que aquele projeto com a maior pontuacdo tem prioridade na selecdo, conforme

demonstrado na Equagéo 1.

Equacéo 2: Calculo de Atratividade de Projetos

{2 [ ), (Crit. Com.x Pesos)]/ncc + [Zrlwt(crit-TéC'* Pesos)]/nct}

Atrat. Proj. =

Fonte: Empresa (2019).

3

N&o existe um valor estipulado como atratividade minima aos projetos submetidos,

contudo esse valor serve como referéncia para que 0s projetos possam ser comparados entre Si

e aqueles com as melhores pontuacgdes de atratividade geralmente sdo avaliados e aprovados ou

ndo pelo comité de novos produtos. Caso aprovado o projeto é incluido no portfolio. A
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quantidade de projetos do portfélio é definida pelo comité que de acordo com a capacidade

produtiva (recursos humanos e fisicos) disponivel e das diretrizes de investimento da empresa.

4.3 Indicadores de Desempenho Atuais da Gestao de Portfélio da Empresa Estudada

Além dos critérios para classificacdo para que 0s projetos possam ser comparados e
fagam parte do portfolio ha também, um conjunto de métricas para acompanhamento dos seus
desempenhos e é isso que nesta secdo aborda-se de forma direta e sucinta.

Ao ser inserido no portfolio de desenvolvimento de novos produtos sao atribuidos aos
projetos valores quanto nos seguintes itens: data prevista para entrega de cada fase do projeto,
volume de venda previsto, faturamento previsto, rentabilidade prevista e gastos previstos com
testes e parcerias. Todos estes campos sdo monitorados ao decorrer do projeto sendo
comparados os valores previstos com os valores obtidos durante e apds seu desenvolvimento.

Hé& algumas outras caracteristicas do projeto que sdo inseridas na base de dados, porém
néo séo relatadas por falta de relevancia com o objetivo desse trabalho.

O conjunto de projetos do portfolio também possui indicadores, que sdo preenchidos
pelos pesquisadores e coordenadores de projeto do departamento de PD&I, onde parte deles é
uma visao consolidada dos itens ja medidos dos projetos de forma individual, porém ha métricas
aplicadas unicamente ao portfolio. Os resultados dessas métricas sdo acompanhados e
discutidos mensalmente em uma reunido do departamento dedicada para verificar o andamento
dos projetos. Uma breve descricdo e caracteristicas das métricas utilizadas dentro do processo

de DNP pode ser vistos no Quadro 7.
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Quadro 7: Métricas utilizadas dentro do DNP da empresa estudada

Fase do Categoria Descricéo da métrica
. . Métrica
projeto da métrica [unidade de medida]
) ] Faturamento de Soma da receita proveniente das vendas
Resultado Financeira
novos produtos de novos produtos [R$]
) ] N Diferenca entre o preco de venda e o
Resultado Financeira Rentabilidade L )
custo de fabricacdo de uma unidade [R$]
Atendimento de Diferenca entre a data de entrega prevista

Monitoramento Operacional ] ) ]
prazos e data real da fase final do projeto [dias]

. . . Soma de gastos com desenvolvimento
Monitoramento | Financeira Custos

[R$]
Percentual de projetos com a
Quantidade de caracteristica de ter sido iniciativa da
Monitoramento Processo projetos “proativos” = empresa “proativos” sobre projetos com a
e “reativos” caracteristica de atender solicitagdes de

clientes “reativos” [%]
Fonte: Autor (2020).

Sé&o considerados projetos reativos aqueles onde a demanda inicial tem origem externa,
ou seja, a ideia original vem de algum cliente, fornecedor, parceiro tecnolégico (universidades
ou centros de pesquisa) ou ajustes de produtos devido a alguma mudanca de legislacdo ou
especificacdo técnica.

Projetos proativos sdo aqueles provenientes de alguma fonte interna. 1sso inclui projetos
de caréater exploratério de alguma nova tecnologia, demandas de outros departamentos (como
Marketing, Qualidade ou Vendas) ou unidade de negdcios da empresa e esforgos de
modernizacdo da linha de produtos.

Os gestores entendem que deve haver uma relacdo entre a quantidade de projetos de
origem interna e externa que seja adequada aos objetivos da empresa e, portanto, estipularam
uma meta de 70% dos projetos proativos e 30% de projetos reativos com o intuito de estimular
ter-se um portfélio que oferte solugBes antes que elas sejam pedidas pelos clientes. Em 2018,

essa relagéo estava em 55% proativos e 45% reativos.
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4. 4 Ferramentas de Diagnostico

Com a finalidade de identificar e classificar as caracteristicas que suportam a inovagao
dentro da empresa estudada foram aplicadas duas ferramentas distintas: uma desenvolvida para
medir os elementos da cultura da inovacdo e outra que, através de dados de resultados de

neg6cio da empresa, atribui uma nota de indice de inovacao.

Essa identificacdo permitiu uma andlise da cultura da inovacéo e defini¢do de um indice
de inovacdo da Empresa A comparada a outras empresas, de forma a contribuir com a selecao
do conjunto de novos indicadores.

Nas secdes seguintes desse capitulo, descrevem-se os resultados obtidos da aplicacéo

das ferramentas.

4.4.1 Elementos da Cultura da Inovagao de uma Organizacéo

Por meio da ferramenta desenvolvida por Fabricio Junior (2016) buscou-se identificar
quais elementos da cultura da inovacdo estdo presentes na empresa estudada e apontar quais
dimensbes devem ser trabalhadas para aumentar a capacidade inovadora da organizacdo. A
ferramenta é composta de onze dimensdes com 87 constructos no total.

A primeira dimensdo € denominada estratégia com foco em inovacgdo. Ela é composta
de oito constructos e tem o objetivo de avaliar a robustez e engajamento da alta administracédo
com a estratégia dentro do contexto da inovacgdo. Os resultados demonstram o reconhecimento
da existéncia de uma estratégia, porém ndo ha um planejamento ou desdobramento detalhado
para as unidades de neg6cio. Ha também uma falta de envolvimento da alta administracdo em
comunicar a estratégia nas tomadas de decisdes e discussdes rotineiras.

Para 80% dos executivos a inovagdo algumas vezes/raramente € vista como um valor
fundamental da organizagdo, uma percepgdo discordante da visdo do diretor executivo da
empresa que afirma que a inovagao sempre € um valor fundamental e definitivamente faz parte
da cultura da empresa.

A dimens&o lideranca é composta de dez constructos e seu objetivo é verificar o nivel
de preparo dos gestores para lidar com a inovacdo. Houve uma convergéncia nas respostas nos
itens referentes a atitude dos lideres frente a inovacéo. Cerca de 72% dos entrevistados disseram
que os gestores frequentemente/sempre d&o suporte ao time, funcionam como facilitadores e

sdo comprometidos e motivados para que o time tenha sucesso inclusive quando enfrentam
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cenarios adversos. Em contrapartida nos topicos de capacitacdo, metas especificas e dedicacéo
do tempo para a inovagdo 60% dos respondentes afirmaram que nunca/raramente ha o esforco
necessario dos gestores no engajamento de ideias inovadoras.

Durante as entrevistas ficou evidente através dos comentarios dos executivos que ndo
ha incentivo para que os lideres acompanhem os esfor¢os de inovacdo, um dos exemplos
mencionados foi a auséncia de alinhamento entre as metas do departamento com as metas de
inovacdo da empresa combinada com a extensa carga de trabalho atribuida a eles. Corroborando
com esse comentario 70% dos respondentes afirmaram que os colaboradores nunca/raramente
tém tempo livre, espaco fisico e virtual suficiente para criar e buscar solu¢des inovadoras.

A dimensdo referente ao ambiente colaborativo é composta de oito constructos e
objetiva verificar se as interacdes internas e externas sdo suficientes para buscar e desenvolver
oportunidades para inovar. Os resultados demonstram que o trabalho em equipe e 0 ambiente
de colaboracdo sdo bem pontuados, mais de 70% dos entrevistados disseram que 0s
colaboradores sdo tratados igualmente, tém suas contribuicbes valorizadas e
frequentemente/sempre trabalham bem em equipe.

No entanto, quando se trata da qualidade e frequéncia da comunicacdo ha um
entendimento comum que ha espaco para melhorar. Cerca de 50% dos entrevistados disseram
que nunca/raramente h4 uma comunicacdo efetiva e aberta, principalmente quando se trata de
buscar novas ideias para inovagéo.

A dimenséo de foco e engajamento é composta de cinco constructos e avalia o nivel de
envolvimento e dedicacédo do time com o processo de inovacdo. Os resultados demonstram que
enguanto os itens que dependem da iniciativa de cada individuo obtiveram alta pontuacdo, 0s
constructos que mencionavam caracteristicas organizacionais tiveram alto nivel de negativagéo.

Um destaque positivo dessa dimenséo foi a afirmagdo de 80% dos executivos ao fato
deles sempre/frequentemente desafiarem as maneiras como as a¢0es sao realizadas na empresa
e estarem individualmente motivados a fazer com que a empresa seja a mais inovadora e criativa
dentro do mercado que atua. Parece haver oportunidade para melhorar o nivel de engajamento
estrutural na organizagédo, exemplo disso foi o resultado de 40% dos entrevistados dizer que
nunca/raramente os colaboradores em todos 0s niveis tomam iniciativas proativamente para
inovar.

A dimenséo propenséo a a¢do é composta de nove constructos e avalia a habilidade da
empresa de ser proativa, levando suas inovacgdes ao mercado de forma agil enquanto escuta de

forma ativa com seus parceiros externos e clientes para ajustes e oportunidades de melhoria nos
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produtos ofertados. Resultados dessa dimensdo mostram claramente que ha uma falta de
flexibilizac&o e agilidade nos processos de inovagdo. Quando perguntados sobre a velocidade
das ideias do seu surgimento até a comercializacdo, 60% dos entrevistados disseram que
nunca/raramente ha fluidez no processo. Outro resultado que corrobora com a percepc¢édo de
falta de agilidade foi a resposta de 72% dos entrevistados, onde eles afirmaram que
nunca/raramente ha modificacdo dos processos de forma rapida a fim de adequé-los frente as
pressdes do mercado ou embarcar modificagOes sugeridas por clientes.

Houve divergéncia de opinides quando o constructo abordou o assunto de burocracia e
flexibilizacdo de processos. Enquanto os departamentos relacionados ao time comercial (como
vendas e marketing) acreditam que algumas vezes/frequentemente minimiza-se regras, politica,
burocracia e rigidez para simplificar o ambiente de trabalho enquanto 50% dos lideres de outros
departamentos afirmaram que raramente isso € feito.

A dimensdo que aborda o aprendizado organizacional é composta de dez constructos e
avalia se 0 conhecimento existente na empresa é empregado de forma a impulsionar a sua
capacidade inovadora. Os resultados sdo controversos, pois demonstram que 80% dos
respondentes concordam que a empresa frequentemente/sempre da oportunidade para que 0s
aprendizados adquiridos pelos colaboradores sejam aplicados nas rotinas e que 50% dos
respondentes afirmam que os erros nunca/raramente sdo tratados como oportunidade de
aprendizado. Essa postura associada com a falta de incentivos faz com os colaboradores tenham
medo de tentar aplicar suas ideias com medo de falhar, inibindo a quantidade de ideias
implementadas.

Outro resultado evidente das entrevistas foi a oportunidade de estabelecer préaticas de
gestdo do conhecimento mais robustas voltadas para a inovagdo. De acordo com 60% dos
respondentes as praticas atuais nunca/raramente auxiliam ou sdo utilizadas no processo de
aprendizado organizacional e desenvolvimento de novas capacidades.

A dimenséo referente & orientagdo ao empreendedorismo e aceitacdo de riscos possui
sete constructos e avalia a criatividade da empresa e sua capacidade de levar as ideias até sua
comercializagéo.

Os resultados dos constructos relacionados a tolerancia ao risco mostram que mais de
80% dos respondentes concordam que nunca/raramente ha um clima de suporte ao risco, essa
mesma propor¢do afirma que nunca ou raramente a incerteza é vista como oportunidade e néo

uma ameaca.
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Uma descoberta positiva dessa dimensdo foi em relacdo a oportunidade de
implementacéo de ideias e criatividade. Cerca de 60% dos entrevistados afirmam que algumas
vezes/frequentemente a empresa € motivada a explorar novas oportunidades, da oportunidade
para que os colaboradores proponham novos métodos e que 0s gestores encorajam a pensar de
forma diferente.

Cerca de 70% dos executivos afirmam que 0s gestores encorajam o time a pensar e
propor solucdes diferentes dando a oportunidade de criar métodos novos para solucionar
problemas. Entretanto, durante os comentarios de alguns gestores durante a entrevista, a selecao
e implementacdo dessas ideias apresentadas estd intimamente ligada ao risco atribuido a
mesma, reforcando a averséo ao risco no processo de inovacao.

A dimens&o dos processos voltados para inovagao é composta de oito constructos e seus
objetivos sdo divididos em duas partes: uma voltada a avaliar o processo de captacdo e
priorizacdo das ideias e outra que analisa a flexibilidade e apoio a inovacao.

Os resultados demonstraram certo nivel de satisfagdo com o engajamento com 0s
parceiros para alimentacdo de ideias de origens externas. Mais de 60% dos respondentes
afirmaram que frequentemente/sempre as equipes trabalham com geracdo de ideias vindas de
varias origens além de realizar prospeccdo de novas tecnologias e tendéncias tecnolégicas.

Quanto aos processos de suporte a inovacao, 60% dos respondentes entendem que 0s
processos nunca/raramente sao flexiveis e adaptaveis enquanto os outros 40% acreditam que
estes algumas vezes sdo flexiveis e adaptaveis. Mais de 70% dos respondentes afirmaram
também que estes processos raramente/algumas vezes sao revisados para gerar melhorias.

Ha um nivel razoavel de satisfacdo quanto ao refinamento das ideias onde mais de 60%
dos entrevistados acreditam que frequentemente/sempre as propostas mais promissoras sao
filtradas e selecionadas. Por outro lado, ha uma insatisfacdo em relacdo a velocidade de
implementacdo das ideias na qual 70% dos respondentes afirmaram que raramente conseguimos
transformar as oportunidades em protétipos de forma rapida.

A dimens&o recursos e infraestrutura possui seis constructos e avaliou a presenca e 0o
nivel de satisfacdo dos executivos com os sistemas, espacos disponiveis e talentos voltados para
implementar a inovacao.

Segundo 80% dos respondentes frequentemente temos colaboradores talentosos e
capazes de buscar e trabalhar com inovacdo. Contudo, mais de 70% afirma que nunca/raramente
ha tempo livre, espaco fisico e virtual que Ihes permitam ir pesquisar novas oportunidades e

fazer inovacao.
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Quase 50% dos respondentes afirmaram que ndo ha e nunca houve um sistema de
premiacdo estruturado que os colaboradores se motivam para criar ou implementar novas ideias.
A maioria afirma inclusive que esses sistemas de suporte a inovacdo e tecnologias utilizadas
raramente estdo adequados as necessidades da empresa.

Aparentemente ha oportunidade para se adequar o sistema e recrutamento e selecdo de
pessoas uma vez que 70% concorda que o processo atual raramente ou algumas vezes considera
0 apoio a inovagéo.

A dimenséo orientacdo externa para inovar é composta de nove constructos e avalia
como a organizacdo lida com o ecossistema externo que abrange clientes, parceiros
tecnoldgicos, universidades, concorrentes, especialistas ou consultores e tecnologias externas
que podem agregar algum valor ao negdécio.

Segundo 70% dos respondentes frequentemente ha uma boa inteligéncia de mercado
onde a empresa sabe quais clientes e industrias que podem dar as informagfes de melhor
qualidade e quando os concorrentes langcam algo novo de processo ou produto, nosso time de
gestdo age ativamente.

As respostas apontam que ha oportunidades para envolver e comunicar mais com 0s
clientes. Para 90% dos entrevistados os clientes raramente/algumas vezes sdo tratados com
prioridade, por isso suas sugestdes e reclamacfes sao tratadas de forma répida e consistente.
Além disso, 60% dos respondentes acreditam que algumas vezes a empresa define os valores
de seus produtos juntos com os seus clientes.

Aproximadamente 60% dos entrevistados afirmaram que nossos gestores algumas vezes
dedicam tempo para entender o ambiente competitivo em que esta para conseguir antecipar
possiveis mudancas da industria. Para metade dos entrevistados frequentemente/sempre ha
interacdo com varios atores da cadeia de valor, tais como parceiros tecnoldgicos, fornecedores,
especialistas e outros para ir ao alcango da inovacgao.

A dimensdo valorizacdo dos resultados positivos com inovagdo é composta por oito
constructos e analisa a relacdo entre a motivacao dos colaboradores e cultura da empresa em
relacdo aos resultados.

Existe unanimidade em relacdo a ambigdo da empresa, prova disso foi o fato de todos
os respondentes afirmarem que a empresa frequentemente ou sempre demonstra querer ser a

melhor e mais inovadora companhia do mercado.
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Contudo, essa aspiracao parece ndo ter se consolidado na imagem externa da empresa
pois 80% dos respondentes tem a percepcdo que raramente/algumas vezes nossos clientes
enxergam uma companhia inovadora ao olhar e comentar sobre a empresa e para seus produtos.

Os resultados relacionados a valorizagdo casos de sucesso demonstraram que 70% dos
respondentes afirmaram que as histdrias de colaboradores que desenvolveram novas e valiosas
ideias sdo frequentemente ou sempre conhecidas e valorizadas.

O objetivo da aplicacdo da ferramenta foi plenamente atendido pois a partir dela
identificou-se a percepcao dos gestores para cada dimensao e suas respectivas pontuacdes. A
média geral da pontuacédo obtida foi de 3,2 dentro de uma faixa de 1 a 5 0 que equivale a um
indice de aceitacdo médio de 64%.

Dentre as onze dimensdes da cultura da inovacao, verificou-se que os elementos foram
ordenados da seguinte maneira, seguindo a ordem de maior para menor pontuacdo: 1)
valorizagdo dos resultados positivos com inovacdo com média de aceitacdo de 72%, 2) foco e
engajamento com média de aceitacdo de 70%, 3) orientacdo externa para inovar com média de
aceitacdo de 68%, 4) estratégia com foco em inovacdo com média de aceitacdo de 66%, 5)
processos Vvoltados para inovacdo com média de aceitacdo de 65%, 6) aprendizado
organizacional com média de aceitacdo de 64%, 7) orientacdo ao empreendedorismo pela
criatividade e aceitacdo de risco com média de aceitacao de 62%, 8) ambiente colaborativo com
média de aceitacao de 61%, 9) propensao a acdo com média de aceitacdo de 58%, 10) propenséao
a lideranca com média de aceitacdo de 56%, e finalmente 11) propensdo a recursos e

infraestrutura com média de aceitacdo de 55%, conforme a mostra Figura 13.
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Figura 114: Resultado da aplicagdo da ferramenta de diagndstico de elementos da cultura da inovagdo
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Fonte: Autor (2020).

De modo geral os resultados dessa ferramenta revelam uma percepcdo insatisfatéria com
diversos elementos da cultura da inovagdo o que indica que de falta de preparo da empresa e
falta de maturidade do processo de inovacéo. Isso é evidenciado, por exemplo, pela auséncia
de competéncias relacionadas dos gestores, falta de tempo dedicado para inovar e a baixa

tolerancia ao erro.

O alinhamento das métricas com os direcionadores estratégicos foi uma descoberta

positiva que foi mantida e ampliada na sele¢céo de novos indicadores.

Dentre os direcionadores estratégicos da empresa ha o de exceléncia operacional que na
conjuntura atual compete com direcionador de inovacdo. Nao ha claramente uma hierarquia
entre os direcionadores, porém a métrica mais importante da unidade de negécios é lucro
operacional que é calculado pela subtracdo dos custos de toda a receita da empresa. Isso faz
com que a atencdo dos gestores geralmente esteja focada em minimizar custos e isso inclui

investimentos em inovacao, prejudicando e limitando o avanco das iniciativas.
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Como foi comprovado na pesquisa ha uma disparidade importante entre o tempo
investido pelos gestores com assuntos relacionados a producéo e assuntos relacionados a
inovacdo. Isso, associado as respostas dos gestores em relagdo a comunicagdo das iniciativas
de inovacdo, prova que o nivel de comprometimento da alta gestao estad aquém do que deveria

Ser.

Os indicadores de desempenho propostos devem estimular agdes e comportamentos que
melhorem principalmente as dimens@es da cultura com os piores resultados ao mesmo tempo
gue ndo impacte negativamente aquelas dimensdes com alto nivel de aceitacdo na organizagéo

atualmente.

4.4.2 Framework para determinar o Indice de Inovag&o da Organizag&o

Esse framework desenvolvido por Kenny Phan objetiva determinar o indice de inovacéo
da empresa estudada e compard-lo com o de outras empresas. Demonstra-se a seguir 0s
resultados da coleta e tratamento de dados bem a validagéo da ferramenta.

A ferramenta serve o propoésito de dar uma referéncia numérica além de se fazer valiosa
ao poder comparar empresas do mesmo setor e até de outras industrias.

Para entender como a industria siderirgica esta posicionada em relacdo a outras
indUstrias com o nivel de maturidade com o processo de inovacdo mais avancado, neste
trabalho, além de calcular o indice de inovacdo da empresa estudada e de uma empresa
sidertrgica multinacional concorrente traz-se também dados de duas empresas fabricantes de
semicondutores consideradas duas das 50 empresas mais inovadoras de acordo com o relatério
publicado pelo MIT em 2017. Os dados destas empresas mencionadas foram extraidos da tese
do autor deste framework utilizado.

Os dados coletados das empresas referente aos fatores e subfatores podem ser vistos no
Quadro 8.
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Quadro 8: Fatores e Subfatores do Framework de indice de Inovagéo

Numero total de produtos langados nos

ultimos 3 anos 78 130 530 275
Numero de pesquisadores 26 1.000 100 177
Receita anual total [em milhdes de USD] S 12.630 $ 21.250 S 103.100 S 11.080
Quantidade de produtos considerados

"novidade para o mundo" 2 40 53 36
Quantidade de produtos considerados

"novidade para a empresa" 61 45 422 160
Quantidade de premiagGes recebidas 23 19 37 25
Quantidade de mengdes honrosas 14 Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel
Quantidade de patentes concedidas 16 900 550 100
Quantidade de patentes submetidas 23 1250 773 368
Quantidade de patentes citadas 7 Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel
Receita anual de novos produtos

[em milhdes de USD] S 338 S 2977 S 91.760 S 7.870
Quantidade de artigos publicados 8 250 3192 313
Quantidade de artigos apresentados Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel
Quantidade de artigos citados Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel Dado indisponivel
Market share de novos produtos 2,70% 24,00% 62,30% 21,30%

Fonte: Autor (2020).

Ao comparar o perfil da empresa estudada com a sua concorrente € possivel obter
algumas informagdes importantes sobre cada empresa. Quando se analisa a relacdo entre a
receita anual de cada empresa (1:1,7) com o nimero de produtos lancados nos Gltimos trés anos
percebe-se uma quantidade proporcional bem similar. No entanto quando observamos o nimero
de pesquisadores de cada empresa fica evidente que a empresa concorrente possui uma
quantidade extremamente superior de pesquisadores, 0 que demonstra uma grande diferenca de
recursos humanos dedicados para inovacao e releva um ponto de potencial vulnerabilidade na
empresa estudada.

A quantidade de produtos considerados “novidade para a empresa” € maior na empresa
estudada que na sua concorrente, demonstrando que ha resultados da exploragdo do
desenvolvimento de novos produtos e isso enriquece a base de conhecimento da organizagé&o.
Complementar a esse indice quando se compara a quantidade de produtos considerados
“novidade para o mundo” a concorrente possui uma quantidade bem superior o que indica um
maior nivel de maturidade de inovacdo. Entende-se que hd uma correlacéo entre o nivel de
maturidade do seu processo de desenvolvimento de produtos e a quantidade de produtos que
sdo novidade para o mercado que a organizacéo leva até o mercado.

Mesmo sendo menor em numero de funcionario e faturamento a quantidade de

premiacOes recebidas pela empresa estudada foi superior no ano em questdo (2018) quando
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comparado com essa empresa concorrente 0 que demonstra o reconhecimento do publico
externo dos diferentes e importantes éxitos. Isso pode indicar que os esforgos e recursos podem
estar dispersos em varias frentes ao invés de concentrados em inovagao.

Ha uma diferenca importante quando se analisa os fatores relacionados a propriedade
intelectual que séo quantidade de patentes e quantidade de artigos. Historicamente a quantidade
de patentes submetidas é quase 55 vezes superior a empresa estudada o que consequentemente
impacta diretamente na quantidade de patentes concedidas e inven¢Ges com maior valor
agregado que podem ser explorados comercialmente. O mesmo padréo foi visto na quantidade
de artigos publicados e entende-se que este esta relacionado com a quantidade de pesquisa
realizada na empresa bem como a proximidade da empresa com o meio académico.

A receita anual de novos produtos assim como o market share de novos produtos
sdo os fatores com maior importancia no indice de inovacdo desse framework e had uma
discrepancia notavel entre a empresa estudada e sua concorrente, sendo que a concorrente tem
um resultado quase nove vezes superior nesses quesitos. Entende-se que essa métrica mede o
resultado dos esforcos alocados no processo de desenvolvimento de novos produtos de forma

expressiva.

Muitas diferencas podem ser observadas também quando se compara as empresas das
diferentes industrias. Trés pontos que destacam-se pelo fato de da industria de semicondutores
ter resultados superiores a industria siderdrgica sdo a quantidade de produtos langados nos
ultimos trés anos, a quantidade de produtos que sdo novidades para a empresa e, principalmente,
a participacao da venda de novos produtos que chega a 62,3% no caso da Intel contra 2,7% na
empresa estudada por exemplo.

Os subfatores e resultados do indice de inovacdo de cada uma das empresas
mencionadas pode ser visto no Quadro 9, onde cada fator foi multiplicado pelo seu respectivo

peso.



Quadro 9: Subfatores e Resultados do Framework de indice de Inovagio

Percentual de novos produtos considerados
"novidade para o mundo"

Percentual de novos produtos considerados
"novidade para a empresa"

Taxa de quantidade de premiagdes sob
numero de pequisadores

Taxa de quantidade de mengdes honrosas
sob numero de pequisadores

Taxa de quantidade de patentes concedidas
sob nimero de pequisadores

Taxa de quantidade de patentes submetidas
sob nimero de pequisadores

Taxa de quantidade de patentes citadas sob
numero de pequisadores

Percentual da receita anual de novos
produtos sobre faturamento total

Taxa de artigos publicados sob nimero de
pequisadores

Taxa de artigos apresentados sob nimero
de pequisadores

Quantidade de artigos citados

Market share de novos produtos

iNDICE DE INOVAGAO
% DO iNDICE DE INOVAGAO

Fonte: Autor (2020).

2,56%
78,21%
0,885
Dado indisponivel
0,615
0,885
Dado indisponivel
2,67%
0,31%
0,19%
Dado indisponivel

2,70%

0,200
26,17%

30,77% 10,00%
34,62% 79,00%
0,019 0,370

Dado indisponivel Dado indisponivel
0,900 0,500
1,250 7,730
Dado indisponivel Dado indisponivel
14,01% 64,00%
0,25% 31,92%
Dado indisponivel  Dado indisponivel
Dado indisponivel Dado indisponivel

24,00% 62,30%

0,277 0,567
36,20% 74,12%

73

13,00%
58,00%
0,141
Dado indisponivel
0,500
2,079
Dado indisponivel
42,00%
1,77%
Dado indisponivel
Dado indisponivel

21,30%

0,421
55,05%,

O indice de inovacdo maximo é de 0,765 dado a disponibilidade de dados para alimentar

0 modelo nesse cenario. Pode-se observar que o indice de inovagdo da empresa estudada é cerca

de 10% inferior a da sua concorrente. Outro ponto notorio é a diferenca entre a média dos

indices de inovacdo das empresas das diferentes industrias: 31,2% das empresas siderurgicas

contra 64,6% das empresas de semicondutores, ou seja, mais que o dobro.

Esses resultados sugerem que os indicadores de desempenho propostos devem conter

métricas que visem monitorar os pontos atualmente deficientes da empresa estudada quando

comparada com sua concorrente. Esses pontos de melhoria incluem nimero de pesquisadores,

quantidade de patentes submetidas e market share de novos produtos.
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4.5 Entrevistas referentes aos indicadores de desempenho

A coleta de dados foi realizada junto a empresa objeto deste trabalho através da extracéo
documental e entrevistas, separadas em duas fases conforme mencionado no planejamento.

Segundo Saunders e Townsend (2016), as entrevistas sdo um método de obtencdo de
dados qualitativos e permitem ao pesquisador descobrir motivagdes, crengas, atitudes e
sentimentos subjacentes sobre um topico.

Os objetivos do desenvolvimento, validacdo e aplicacdo desse questionario com a alta
direcao da empresa foram: medir o nivel de satisfacéo e entendimento dos elementos do sistema
de indicadores atual, analisar os pré-requisitos para uma implementacdo de KPIs de inovacao
de sucesso, compreender o nivel de preparo da empresa quanto aos desafios para a
implementacdo de um novo conjunto de indicadores e mapear o que eles julgam ser as
caracteristicas mais importantes e como deveria ser a composi¢ao e gestdo desse novo sistema.

A primeira fase se deu por meio da analise documental, observacdo do autor,
participacdo de reunides do time de PD&I e conversas com alguns profissionais membros dessa
equipe. O intuito foi de compreender e documentar quais sdo e como sdo utilizados os
indicadores de desempenho dentro da gestao de portfolio da empresa estudada.

A segunda fase da pesquisa em campo foi realizada através de reunibes com 0s
entrevistados em ambiente virtual, de acordo com a disponibilidade dos entrevistados, com
registro em formularios impressos para facilitar a posterior analise dos dados.

Segundo Minayo (2014) em uma pesquisa qualitativa, a definicdo de quantas empresas
ou pessoas deverdo ser entrevistadas consiste em uma decisdo metodoldgica, na qual o critério
utilizado ndo deve ser numérico, e sim aqueles que contemplem a abrangéncia do assunto
estudado de forma relevante.

O roteiro de entrevista semiestruturada permitiu a predefini¢do dos topicos gerais e de
perguntas especificas. Além disso, permitiu ao pesquisador formular também questionamentos
adicionais que se fizeram necessarios para o esclarecimento dos topicos. O objetivo do
questionario foi captar as percepcdes dos gestores e encontra-se no Apéndice 1 deste trabalho.
O roteiro de entrevista foi elaborado com base na fundamentacao tedrica de métricas utilizadas
na gestdo de portfolio de projetos de inovacao e dos objetivos de pesquisa.

Na construcdo do questionario foram evitadas as perguntas dicotdmicas, de modo a
fortalecer a participacdo do entrevistado e o conteudo das respostas. As perguntas foram

estruturadas para serem singulares, com um Unico contetdo a ser respondido de cada vez, de
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modo a facilitar a conducéo da entrevista. O questionario foi construido com base no contetdo
da fundamentac&o tedrica presente neste trabalho. As questdes do roteiro foram agrupadas em
trés partes.

Primeiramente foram elaboradas questdes referentes a visao estratégica do portfolio de
projetos de novos produtos com o objetivo de obter informag6es acerca da visdo estratégica da
organizacdo e uma andlise do contexto da gestdo de portfélio de projetos de novos produtos,
além dos desafios encontrados pela organizacdo para estabelecer a gestdo por portfélio.

Na sequéncia, elaborou-se questbes sobre a visdo operacional dos indicadores
atualmente utilizados no portfélio de projetos de novos produtos. Essas questdes tém o objetivo
de obter informacdes acerca da gestéo e execucgdo dos processos de identificacdo, categorizacéo,
classificacdo, avaliacdo e selecdo, priorizacédo, balanceamento e monitoramento da gestdo do
portfélio dentro do processo atual.

E finalmente, elaborou-se questdes referentes a quais indicadores e métricas teriam
potencial de alavancar o potencial inovador dentro da gestéo de portfélio de novos produtos, na
empresa estudada.

Na ultima pergunta do roteiro, é apresentada a lista dos 35 indicadores selecionados na
revisao bibliografica e pede-se ao respondente para que selecione as dez que julga mais
relevantes para a gestdo de desenvolvimento de novos produtos e que ordene essas métricas em
ordem de importancia dentro do contexto da inovacdo da empresa. O roteiro das entrevistas é
apresentado no Apéndice 1.

Durante a pesquisa entrevistou-se um total de dez pessoas da empresa, sendo
selecionados 0s gestores com maior contato e influéncia com o processo de inovacao: diretor
executivo da unidade de neg6cio PD&I, gerentes gerais das diferentes areas que em algum
momento exercem influéncia no processo de desenvolvimento de novos produtos e gerentes
das areas responsaveis pela gestdo e fornecimento dos dados dos projetos e indicadores do

portfélio, conforme demonstrado na figura 15.
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Figura 12: Hierarquia e Departamentos dos Participantes das Entrevistas

7) Gerente de
Pesquisa,
Desenvolvimento e
2) Gerente Geral de Inovagdo
Tecnologia de Agos
Especiais (Engenharias)

8) Gerente de
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Técnico com o Cliente

3) Gerente Geral de
Marketing e
Planejamento

9) Gerente de
Marketing de Produto

1) Diretor Executivo 10) Gerente de Vendas
4) Diretor de Vendas Nacional do Setor
Automotivo

5) Diretor Industrial
(Operagdes)

6) Gerente Geral de
Supply Chain e
Customer Service

Fonte: Autor (2020).

Para medicdo das respostas fechadas decidiu-se adotar uma escala baseada em Likert
(1932) que possui cinco opgdes em ordem crescente em relagdo ao nivel de concordancia com
a afirmacdo apresentada. Uma sexta opgdo foi adicionada caso o respondente ndo saiba
responder ou ndo esteja familiarizado com a afirmacéo, conforme aconselhado por Alexandre
et al. (2003).

A Figura 16 apresenta as op¢des no formato de questionario multipla escolha que serdo

oferecidas aos respondentes nas questdes fechadas.

Figura 13: Modelo de Escala Likert utilizado no Roteiro de Entrevistas
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Fonte: Autor (2020).
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4.5.1 Validacéo do Roteiro de Entrevista

Para verificar se o roteiro de perguntas foi corretamente construido em relacdo a sua
estrutura e se as respostas obtidas iriam produzir conhecimento a respeito do que se desejava
obter, o roteiro foi previamente validado com o gestor da area de PD&I. Se escolheu esse
especialista pelo seu nivel conhecimento e experiéncia acerca do tema de gestdo de portfélio de
projetos, gestdo da inovagdo, sua formacéo académica e o nivel de influéncia nos processos e
indicadores do departamento.

Ao final da apresentacdo da proposta do roteiro de entrevista perguntou-se ao gestor que
avaliasse, opinasse e sugerisse melhorias sobre alguns pontos. Primeiramente quanto a
aderéncia das perguntas propostas com 0s objetivos de pesquisa, seguido da quantidade e
conteddo das perguntas propostas, podendo se julgasse interessante adicionar, retirar ou alterar
as perguntas com a finalidade de aprimorar a coleta de dados e, por ultimo, quanto a clareza do
roteiro e sequenciamento das perguntas propostas.

Todas as contribui¢bes foram incorporadas ao roteiro de entrevistas onde foi incluida
uma pergunta referente a importancia do alinhamento e presenca das métricas de inovacao em
departamentos correlatos dentro da organizacdo. Além disso sugeriu-se também a alteracdo da
ordem das perguntas pois, de acordo com o respondente, facilitaria o entendimento dos

entrevistados.

4.5.2 Resultados das entrevistas referente aos indicadores de desempenho

Nessa secdo apresenta-se 0s resultados referentes aos indicadores de desempenho
segundo duas diregdes: primeiramente em relacdo ao nivel de satisfacdo com o sistema de
indicadores atual e apds os resultados referem-se as caracteristicas gerais que os entrevistados

julgam importantes para um novo sistema de indicadores no contexto da inovacéo.
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4.5.2.1 Nivel de Satisfagdo com o Sistema de Indicadores Atual

Os resultados das percepgdes das métricas utilizadas atualmente apontam que 40% dos
gestores discordam completamente ou parcialmente que os indicadores encorajam oS
colaboradores a inovar em seus projetos. Quase um terco dos respondentes afirmam discordar
completamente que ha um entendimento comum do processo de desenvolvimento de novos

produtos dentre todos os stakeholders (internos e externos) dos projetos inovadores.

A maioria dos entrevistados (80%) concorda parcialmente/plenamente que o0s
indicadores de performance atuais sdo bem integrados com os sistemas atuais e de fécil acesso.
Essa facilidade se da pelo fato que ha apenas dois colaboradores dentro do departamento de
PD&I responsaveis pela gestdo e apresentacdo dessas informacdes o que pode dar a impressao
para os demais departamentos de facilidade sem refletir de fato a acessibilidade e confiabilidade
de dados ali contidos.

Existe, porém, uma certa conformidade por parte dos gestores quanto a confiabilidade
do sistema de métricas atual pois o processo € anualmente auditado por certificadores externos
e idoneos que analisam, entre outras coisas, a consisténcia e confiabilidade dos indicadores da
empresa. Ressalta-se, porém, que a especialidade dos auditores se refere a conformidade dos
indicadores e seus resultados, ndo analisando a pertinéncia e suficiéncia dos indicadores em

relacdo a inovacao.

H& um alto nivel de desapontamento quanto a comunicacao e engajamento dos diretores
com as metas dos indicadores atuais. Cerca de 40% dos respondentes das entrevistas realizadas
afirmaram que discordam completamente/parcialmente com o engajamento dos diretores com
todas as metas dos indicadores atuais. A mesma propor¢cdo de respondentes discorda
completamente/parcialmente que os indicadores sdao bem comunicados em todos os niveis

hierarquicos da empresa e que possuem alta visibilidade.

Quando perguntado a respeito do nivel de alinhamento dos indicadores de performance
utilizados atualmente com as metas e rotinas das areas envolvidas no processo de inovagdo
aproximadamente 80% dos respondentes relataram que discordam completamente ou
parcialmente dessa afirmacdo. Ainda dentro desse contexto 90% dos respondentes concordam
completamente ou parcialmente que a percepcao de clientes, fornecedores e parceiros externos

nunca é considerada.
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Segundo 40% dos respondentes o sistema de indicadores atual atende parcialmente ou
completamente as necessidades de inovacdo atuais da organizagdo enquanto outros 40%
acreditam que que discordam completamente ou parcialmente disso. Os 20% restantes nao

discordam nem concordam com a afirmacéo.

Ha concordéncia de 70% dos respondentes (concordo completamente/parcialmente)
com o fato dos indicadores de performance atuais estarem claramente alinhados com os
direcionadores estratégicos da empresa. Em contrapartida apenas 20% dos respondentes
concordam que é possivel identificar todos os direcionadores estratégicos através do sistema de

indicadores atual.

4.5.2.2 Caracteristicas Gerais para um Novo Sistema de Indicadores

O objetivo desse trabalho € se propor um conjunto de indicadores de desempenho para
0 processo de desenvolvimento de novos projetos e durante as entrevistas foram realizadas

algumas perguntas referentes as caracteristicas mais importantes desse novo sistema.

Pode-se observar na Figura 17 a média das respostas dos entrevistados em preto e a faixa
das respostas dadas em tons de verde, sendo que a maior concentracdo de votos pode ser
identificada pela cor verde escuro. Quanto mais estreita a faixa, maior a concordancia das
respostas, mostrando alinhamento. O inverso também ¢é verdadeiro e pode demonstrar
divergéncia nas visGes dos gestores quanto as caracteristicas de um novo conjunto de

indicadores de desempenho.

Figura 17: Resultado das Entrevistas - Caracteristicas de um Novo Conjunto de Indicadores
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De acordo com os gestores entrevistados um novo sistema 059® Q\‘i“ c59® ér&@ o&i@o é’é é&@ Q@‘ é‘Q\é
. : : S <
de indicadores de desempenho deve: F F T & CE S
| | | | |
Ser composto tanto por métricas financeiras, numéricas e objetivas
(quantitativas) quanto por métricas que considerem aspectos
intangiveis (qualitativas)
Ser composto por no minimo 80% dos indicadores quantitativos I
Ser composto por indicadores possuam uma meta, sendo ele um
valor absoluto (minimo ou maximo) ou uma faixa de trabalho ideal
Ser balanceado com metas de curto prazo e metas de longo prazo I
Ser mais voltado a predicéo de cenarios futuros ao invés do
controle de resultados passados
Atender os objetivos de todos os stakeholders (internos ou
externos) dos projetos inovadores
Envolver métricas que abranjam parceiros de dentro e fora da
organizagao
Considerar o aprendizado organizacional e desenvolvimento
continuo dos colaboradores
Medir de alguma forma a geragéo de conhecimento de cada projeto I
Encorajar comportamentos voltados a inovagéo .
Ser de facil implementacéo, acesso e visualizacéo r
Estar presente em todos os estagios do processo de
desenvolvimento de novos produtos
Ser pauta fixa em reunides periddicas da alta gestdo .

Fonte: Autor (2020).

Ficou claro que a maior parte dos executivos acreditam que o conjunto de indicadores
deve ser composto na sua maioria por indicadores quantitativos. Quando perguntado 0 motivo
dessa aversdo por indicadores qualitativos os pontos mais mencionados foram: evitar
subjetividade, manter consisténcia de resultados das meétricas e facilidade/agilidade de

preenchimento.

H& grande convergéncia de opinides que o novo sistema de indicadores deve conter
metas de curto e longo prazo e que todo indicador deve possuir uma meta ou faixa de trabalho
ideal. Foi atribuido ao fato de um nimero sé fazer sentido quando ele é comparado com o seu
objetivo assim podem ser tomadas decisdes, caso necessario, para fazer com que a maioria dos

indicadores estejam em niveis considerados satisfatorios.
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Os entrevistados ndo demonstraram entusiasmo nem alinhamento de opinides quando
as perguntas referentes ao envolvimento do ambiente externo da organizagdo no sistema de
indicadores. Alguns gestores discordam que indicadores devem atender objetivos de todos 0s
stakeholders (internos e externos) como clientes por exemplo. Essa opinido € divergente de
diversos autores especialistas em indicadores de inovacdo de alto desempenho conforme
abordado na revisdo bibliogréfica. Isso provavelmente se deve ao fato da caracteristica da
empresa, da industria siderdrgica que esta inserida e de outras industrias de base que
historicamente ndo eram envolvidas de forma integrada e ativa no processo de desenvolvimento
de inovac0es de seus clientes. 1sso vem mudando nos ultimos anos, porém esse legado historico
deixou marcas que influenciam comportamentos e opinides até hoje como essas respostas

evidenciam.

Ha unanimidade quanto ao fato do novo sistema de indicadores ser de fécil
implementacado e acesso. Os gestores acreditam que os indicadores devem estar presentes nas
diferentes fases dos projetos. Esses pontos sdo importantes e definitivamente foram

considerados na selecdo do conjunto de indicadores que é apresentado no capitulo seguinte.

Conforme mencionado anteriormente além de perguntas fechadas o questionario contou
com algumas perguntas abertas. Na Ultima delas foi apresentada a lista com as 35 métricas e
indicadores apresentadas no Quadro 3 da secdo 2.7 e pediu para que cada respondente
selecionasse priorizassem em ordem de importancia as dez que na opinido deles teriam o maior
impacto no aumento na capacidade inovadora da empresa dentro do processo de

desenvolvimento de novos produtos .

Para melhor entender e interpretar os resultados dessa pergunta foram gerados graficos
a partir das respostas dos entrevistados e comparou-se com a composicdo de métricas

inicialmente apresentada no questionario.

A seguir sdo demonstradas algumas analises da priorizagdo feita pelos gestores -
gréficos circulares a direita das figuras a seguir - em relacdo a lista de métricas e indicadores
apresentada - graficos circulares a esquerda. Em seguida um quadro com as dez métricas mais
votadas apresentadas em ordem decrescente em relagdo ao seu indice de importancia de acordo

essa priorizacao realizada pelos gestores entrevistados.

A Figura 18 mostra a diferenca entre a composicao da lista completa apresentada e as

métricas priorizadas pelos gestores quanto a perspectiva (Qualitativa/Quantitativa) de cada
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métrica. Observa-se uma preferéncia evidente de métricas quantitativas pois a proporcéo foi de

66% de métricas quantitativas apresentadas para 93% apos a sele¢do dos respondentes.

Figura 18: Resultado das Caracteristicas dos Indicadores Priorizados pelos Entrevistados — Quali ou Quanti

Contagem de Métricas Soma de Pontos Pesquisa

Caracteristicas da Lista de Indicadores Resultado dos Indicadores Classificados pelos
Entrevistados

Qualitativa ou Quantitativa ~
B Quali

= Quanti

Qualitativa ou Quantitativa ~
m Quali

m Quanti

Fonte: Autor (2020).

A Figura 19 aponta que a composi¢do da lista original possui uma divisdo bem
equilibrada quanto as quatro categorias das meétricas (financeira, operacional, portfolio e
processo). Quando se observa a lista priorizada percebe-se que indicadores financeiros passam
de 28% da lista apresentada para 40% enquanto indicadores operacionais tem uma queda na

representacéo de 26% para 12% do conjunto.

Figura 19: Resultado das Caracteristicas dos Indicadores Priorizados pelos Entrevistados — Categoria
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Contagem de Métricas Soma de Pontos Pesquisa

Caracteristicas da Lista de Indicadores Resultado dos Indicadores Classificados pelos
Entrevistados

Categoria da métrica ~
R . Categoria da métrica +
= Financeira - .
‘ m Financeira
® Operacional )
" m Operacional
= Portfolio L
u Portfélio
Processo
Processo

Fonte: Autor (2020).

Quanto a fase do projeto em que a métrica esta inserida, constata-se uma preferéncia
dos respondentes pela fase de resultado, sendo possivel verificar que a participacdo dos
indicadores da fase de resultados passou de 34% para 59% do total. J& as métricas da fase de
monitoramento dos projetos foram de 43% para 20% de representatividade, conforme Figura
20.

Figura 20: Resultado das Caracteristicas dos Indicadores Priorizados pelos Entrevistados — Fase do Projeto

Contagem de Métricas Soma de Pontos Pesquisa

Caracteristicas da Lista de Indicadores Resultado dos Indicadores Classificados pelos
Entrevistados

Fase do projeto v

Fase do projeto -
mEntrada
mEntrada
B Monitoramento .
m Monitoramento
= Res

Resultado m Resultado

Fonte: Autor (2020).

E possivel notar a preferéncia dos entrevistados por métricas quantitativas, financeiras
e de resultado que sdo caracteristicas encontradas nas métricas gerenciais das unidades de
negocio tradicionais. A revisdo da literatura mostrou que essas métricas ndo sdo as mais
adequadas quando se trata de medir a capacidade inovadora da organizacdo porém os gestores
provavelmente podem ndo ter assimilado esse conhecimento ainda, o que é de certa forma uma

lacuna no preparo da lideranca para lidar com inovacéo, corroborando com os resultados
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encontrados pela aplicacdo da ferramenta de diagnostico de elementos da cultura. O fato deles
estarem constantemente expostos a métricas com essas caracteristicas podem ter influéncia em

suas escolhas.

Conforme mencionado anteriormente foram apresentadas 35 métricas no total para os
entrevistados e cada um escolheu e priorizou dez. Apenas 15 do total foram escolhidas para ao
menos uma lista e 20 métricas ndo receberam nenhum voto. O Quadro 10 traz a lista das dez

métricas mais votadas pelos gestores entrevistados em ordem decrescente.

Quadro 10: Dez Métricas Mais Votadas pelos Gestores Entrevistados

1° Quantidade de novos produtos lancados

20 Assertividade do orcamento de inovacao

3° Potencial de mercado

40 Taxa de sucesso de inovacao

50 Participacdo do lucro de produtos inovadores

NUmero de patentes solicitadas, depositadas, validas e
6° vencidas.

Percentual de projetos alinhados com a estratégia de
7 inovacao
8° Recursos externos
90 Horas dedicadas com inovacdo em cada projeto

10° Percentual de vendas proveniente de novos produtos
Fonte: Autor (2020).

Ao fazer uma andlise da lista das métricas mais votadas pode-se verificar que as sete
melhores posicionadas sdo métricas quantitativas. Outro ponto interessante esta na presenca da
métrica “recursos externos” que mostra uma preocupacdo dos gestores em aumentar o nivel de
envolvimento e monitoramento do ambiente externo no processo de inovacéo, item identificado
tanto no questionario estruturado referente aos indicadores atuais quanto pela ferramenta de

diagnostico de elementos da cultura.

E importante destacar que a métrica “horas dedicadas com inovagdo em cada projeto”
foi escolhida por alguns gestores uma vez que, de acordo com o que foi encontrado nessa
pesquisa, ha uma preocupacdo com a falta de foco e engajamento e falta de tempo para se

dedicar com atividades do processo de inovagdo. Um indicador que contemple esse item pode
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ajudar os gestores a fazer um melhor planejamento e dedicar 0s recursos necessarios com

inovacao.
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5. SISTEMA DE INDICADORES DE INOVACAO PROPOSTOS

Nesse capitulo identifica-se os elementos que fizeram parte do processo de construcéo
do um novo conjunto de indicadores de desempenho para o processo de DNP e
subsequentemente sdo apresentadas as métricas selecionadas, a justificativa da escolha e as
melhorias que se espera com a sua implementacao seguido de um quadro resumo do resultado
dessa selecdo. Para alcangar esse objetivo foram levadas em consideracdo diversas fontes
anteriormente mencionadas neste trabalho e aqui sdo destacadas algumas delas tal como suas

contribuicdes no processo de selecdo.

A fundamentac&o tedrica sobre inovacdo como processo na gestdo de portfélio proveu
clareza do processo de inovacao, aspectos comuns de empresas altamente inovadoras, alavancas

para inovacgdo e a importancia de agregar inovacao nas diferentes fases da gestdo dos projetos.

As referéncias referentes aos indicadores de desempenho trazem embasamentos
importantes quanto a classificacdo e complementariedade das diferentes métricas. Foi possivel
observar diversos estudos e autores com diferentes modelos e principios importantes que devem
ser considerados no desenvolvimento de indicadores de desempenho. Essa fundamentacao
serviu para realizacdo da lista inicial de indicadores de desempenho do processo de DNP, bem

como para confeccdo do questionario aplicado.

Em relacdo ao estudo realizado acerca dos processos e indicadores de desempenho
atuais da 4rea de PD&I da empresa “A”, foi possivel documentar e compreender quais
informacBes sdo consideradas para calculo da atratividade do projeto, como 0s projetos séo
priorizados e selecionados, bem como € realizado o acompanhamento do desempenho deles
com os indicadores atuais. Foi a partir disso que se montou a proposta de indicadores justamente
para cumprir um dos principios de uma implementacdo efetiva de KPIs que é a facilidade de

instalagdo, uso e assimilacdo das métricas pelos colaboradores.

Os resultados das ferramentas de diagndstico da cultura de inovacdo e indice de
inovacéo serviram para revelar alguns elementos e pontos fortes e fracos em relacéo a inovacéo
da empresa. Esses postos serviram como direcionadores em que os indicadores terdo a funcao

de melhorar as fraquezas e assegurar que 0s pontos positivos continuem sendo monitorados.

As entrevistas com 0s gestores referente aos indicadores de desempenho ajudaram a

entender quais caracteristicas e tipos de indicadores a lideranca da empresa espera ter no
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processo de gestdo de DNP no contexto de incentivar a inovacdo. Os resultados facilitaram no
processo de priorizagéo e selecédo final dos indicadores. Os elementos que fizeram parte do

processo de selecdo do novo conjunto de indicadores podem ser vistos na Figura 21.

Figura 21: Elementos que Compuseram o Processo de Selegdo de Novos Indicadores

Diagndstico
do indice de
e inovacdo da

Ref. Teor.: Dignostico empresa
Inovacéo na da cultura da

gestdo de inovacédo na

portfolio empresa

Novos
indicadores
Ref. Teor.: Entrevistas
Diretrizes de Y referente aos
@ indicadores indicadores

de . (0[]
desempenho Indlcgdores desempenho
€ &

@ desempenho
atuais do

DNP

Fonte: Autor (2020).

Para a fase de entrada dos projetos foram selecionados quatro indicadores.

Um deles foi “horas alocadas para inovagdo” que objetiva apontar a quantidade de horas
de cada colaborador dedicados aos projetos e o indicador deve ser medido em horas. Acredita-
se que com essa visdo mais clara os colaboradores e gestores terdo uma visdo mais clara do
tempo desprendido com inovacao e potencialmente aumentando o foco do time. Outro resultado
possivel através dessa métrica € a justificativa de aumentar o nimero de pesquisadores caso a
quantidade de horas necessérias para realizacdo dos projetos for superior a capacidade atual do

time.

A métrica “quantidade de parceiros externos” foi escolhida com o intuito de monitorar

e estimular a inovacdo aberta nos projetos. Manter e expandir a orientacdo externa se faz
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importante para aumentar a participacdo do cliente no projeto e aumentar a velocidade dos

desenvolvimentos.

O indicador “recursos financeiros alocados para cada projeto” prevé garantir o
planejamento de uma quantidade de recursos e infraestrutura para o desenvolvimento do projeto
antes do seu inicio, evitando que essas solicitacdes possam competir diariamente com 0s

recursos das rotinas de outras areas e eventuais oscilacées de mercado.

Para a fase de monitoramento dos projetos foram selecionados trés indicadores.
O indicador “nivel de satisfacdo do cliente com inovacgao” foi escolhido para motivar os
colaboradores a envolver o usuario da inovacdo durante todas as fases dos projetos. Essa
orientacdo externa deve garantir um maior alinhamento da expectativa dos consumidores e

consequentemente garantir um portfélio mais alinhado as necessidades reais do mercado.

A métrica “assertividade do cronograma” ja existe no sistema atual e decidiu-se
manté-la. Acredita-se que ela auxilia o time a manter o foco e engajamento nos projetos que
necessitam que mais energia além de, eventualmente, prover informacGes para que se possa

redirecionar recursos de um projeto para outro.

Decidiu-se manter também a métrica que mensura a quantidade de projetos “proativos”
e “reativos”. Existe a meta anunciada de manter 70% dos desenvolvimentos ofertados, portanto

a métrica se faz necessaria.

Para monitorar os resultados dos projetos finalizados foram escolhidos cinco
indicadores. “Assertividade do orcamento de inovagdo” foi selecionado para verificar se a

gestdo de recursos financeiros foi feita propriamente.

As métricas “quantidade de novos produtos lancados” e “Vendas de novos produtos”
foram mantidas e sdo importantes para entender o desempenho das entregas do departamento
de PD&I, bem como o market share de novos produtos em relacdo ao faturamento total de

produtos da empresa.

Um indicador selecionado para estimular a producdo de propriedade intelectual foi
“nUumero de patentes”. Esse item particularmente precisa ser trabalhado de forma intensa devido

a grande diferenca entre a empresa estudada e sua concorrente mencionada nessa pesquisa.

Um resumo com a proposta de novos indicadores de desempenho de inovagéo para o

processo de DNP pode ser visto no Quadro 11:



Quadro 11: Proposta de Indicadores de Inovacao

Indicador

Horas alocadas para

inovacdo

Quantidade de parceiros

externos

Recursos financeiros

alocados para cada projeto

Nivel de satisfagdo do

cliente com inovacgéo

Assertividade do

cronograma

Quantidade de projetos

“proativos” e “reativos”

Assertividade do

or¢amento de inovacéao

Quantidade de novos

produtos langcados

Vendas de novos produtos
Market share de novos
produtos

Nimero de patentes

Fonte: Autor (2020).

Caracteristicas
(Fase/Abordagem/
Categoria)
Entrada / Quantitativo /
Operacional
Entrada / Quantitativo /
Operacional

Entrada / Quantitativo /

Financeiro

Monitoramento / Qualitativo /

Processo

Monitoramento / Quantitativo

/ Financeiro

Monitoramento / Quantitativo
/ Portfélio

Resultado / Quantitativo /

Financeiro

Resultado / Quantitativo /

Financeiro

Resultado / Quantitativo /

Financeiro

Resultado / Quantitativo /

Financeiro

Resultado / Quantitativo /

Processo

Item de Melhoria Esperada

Foco e engajamento
Namero de pesquisadores
Orientacgdo externa para inovar

Maior aceitacao de riscos

Recursos e infraestrutura

Orientacgdo externa para inovar
Propensédo a acéo
Propensédo a acéo

Foco e engajamento

Propensdo a acéo

Recursos e infraestrutura

Foco e engajamento

Foco e engajamento

Foco e engajamento

NUmero de patentes
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Acredita-se que esse conjunto de indicadores pode elevar a capacidade inovadora da

empresa por tratar de alguma das ineficiéncias mapeadas através das ferramentas utilizadas.

Foram levados em consideracdo os principios da literatura e alguns deles podem ser

encontrados no quadro apresentado: Existem indicadores nas trés fases de desenvolvimento de
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projeto, ha indicadores quantitativos e qualitativos, multidimensionais quanto suas categorias,
indicadores que medem resultados e outros que indicam resultados futuros e a lista apresentada
é de facil implementacdo uma vez que a maioria dos dados para preenchimento desses

indicadores ja sdo coletados para outros fins.
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CONCLUSAO

A gestdo de projetos de desenvolvimento de novos produtos € parte essencial da gestéo
da inovacdo nas organizacOes e através dos indicadores de inovacdo é possivel medir o

desempenho das iniciativas.

Empresas de indUstrias de base tradicionais, como € a indUstria siderdrgica por exemplo,
possuem processos muitas vezes centenarios e estdo acostumadas com o conceito de melhoria
continua nos seus processos visando maior eficiéncia dos seus processos fazendo com que
alguns conceitos mais atuais de inovacao ndo sejam assimilados no seu cotidiano. Por esses
motivos, apesar de possuirem direcionadores estratégicos voltados para inovacdo, algumas
empresas siderdrgicas ndo possuem a capacidade inovadora necessaria para alavancar seus

resultados.

Este trabalho teve o objetivo de propor um conjunto de indicadores de inovacao a ser
utilizados na gestdo de portfélio de projetos de desenvolvimento de novos produtos em uma
empresa siderdrgica multinacional brasileira. Através de uma revisdo bibliografica, aplicacdo
de ferramentas de diagndstico da cultura da inovacao e do indice de inovacgéo e entrevistas com
0s gestores da empresa foi possivel identificar indicadores de desempenho mais adequados para

a empresa nesse contexto.

Um dos desafios encontrados na pesquisa foi a falta de formaliza¢do e documentacgéo
do processo de inovacdo atual e a proposta de formalizacdo de seus indicadores é um dos

coprodutos dessa pesquisa.

Durante a pesquisa foi possivel notar que determinar a capacidade inovadora de uma
organizacdo € um trabalho complexo que abrange areas diferentes dentro e fora da empresa.
Para isso foram aplicadas duas ferramentas e a partir dos resultados foisendo possivel identificar

a presenca dos elementos que suportam a inovagao dentro da empresa.

O diagnostico da cultura da inovagdo revelou que das onze dimensdes que possuem
impacto direto no processo de inovacdo, a empresa estudada obteve resultados ruins em

“recursos e infraestrutura”, “lideranga” e “propensao a “a¢ao”.

A ferramenta de diagndstico do indice de inovagao indicou que os pontos atualmente
deficientes da empresa estudada quando comparada com sua concorrente sdo numero de

pesquisadores, quantidade de patentes submetidas e market share de novos produtos.
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Ao determinar o indice de inovacdo da empresa estudada e compara-lo com uma
concorrente e duas empresas da industria de semicondutores constatou-se uma diferenga
significativa: A média dos indices de inovacdo das duas empresas siderdrgicas € menos da
metade das empresas de semicondutores. Isso mostra a diferenca de maturidade do tema

inovacdo em cada um dos segmentos.

Os resultados das entrevistas com gestores referentes aos indicadores de desempenho
reforcaram alguns pontos descobertos pelas ferramentas de diagndstico como a alta averséo a
risco, além de demonstrar as preferéncias dos gestores por indicadores quantitativos,
financeiros e de resultado. Durante as entrevistas percebeu-se algumas vezes uma discordancia
de trés ou mais pontos na escala Likert para a mesma pergunta apresentada, 0 que mostra uma
grande disparidade nas visdes dos aspectos da cultura organizacional e falta de alinhamento em

relacdo aos indicadores de desempenho.

A partir da coleta e analise de todos os dados foram selecionados onze indicadores de
inovacéo, sdo eles: horas alocadas para inovacdo, quantidade de parceiros externos, recursos
financeiros alocados para cada projeto, nivel de satisfacdo do cliente com inovacéo,
assertividade do cronograma, quantidade de projetos “proativos” e “reativos”, assertividade do
orcamento de inovacgdo, quantidade de novos produtos langcados, vendas de novos produtos,

market share de novos produtos e nimero de patentes.

Este estudo trouxe importantes conhecimentos sobre os indicadores de inovagéo dentro
da gestdo de portfélio de novos produtos e teve como produto principal a construcdo de um

conjunto de indicadores de inovacao para serem utilizadas dentro da empresa estudada.

Para incorporar o sistema de medicdo proposto na organizacao seria necessario que a
empresa investisse ndo s em sistemas e ferramentas para captar e tratar os dados, como também
em treinamentos e cursos internos para educar todos os colaboradores envolvidos com o

processo de desenvolvimento de novos produtos.

Ficou claro durante essa pesquisa que ndo ha um sistema de indicadores adequado para
todas as industrias e ambientes pois ha diversos fatores que impactam em cada negécio e cada

empresa possui um objetivo Gnico quando se trata de inovacao.

Dentre as contribui¢des da pesquisa destacam-se o fortalecimento do processo de gestéo

de portfélio de novos produtos, lista de indicadores de desempenho que estimule a capacidade
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inovadora da empresa, identificacdo dos elementos que podem fomentar a cultura e um

ambiente de inovagéo.

Do ponto de vista académico a pesquisa preenche uma lacuna da literatura na
identificacdo de elementos da cultura da inovacdo e determinacdo de indice de inovacgdo de
empresas nacionais do setor siderdrgico. Contribui também com uma a criacdo de uma lista de

indicadores que favoreca & inovacdo de maneira mais consistente.

Portanto acredita-se que 0s objetivos tracados neste trabalho foram atingidos

plenamente através dos resultados obtidos.

Para trabalhos futuros julga-se interessante a aplicacdo e monitoramento do modelo aqui
proposto em empresas de diferentes industrias para verificar a eficicia do conjunto de

indicadores propostos.
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ANEXO 1: QUESTIONARIO DA FERRAMENTA PARA DIAGNOSTICAR A
CULTURA DA INOVACAO

Este apéndice apresenta as perguntas realizadas para os gestores como parte da
aplicacdo da ferramenta para diagnosticar a cultura da inovagéo.

Os constructos correspondentes da dimensao “Estratégia com Foco em Inovagdo” sdo

0s seguintes:

e Constructo: a inovacdo ¢ um valor fundamental de nossa organizagdo, por isso

ela é a base de nossa cultura e ndo somente uma palavra solta.

e Constructo: noés temos continuas iniciativas estratégicas com o objetivo de

melhorar nossa vantagem competitiva.

e Constructo: nos tratamos a inovacdo como uma estratégia de longo prazo,

orientada a futuro ao invés de uma solug&o de curto prazo.

e Constructo: nosso planejamento estratégico é orientado a oportunidades ao invés

de ser apenas um processo.

e Constructo: nossa alta administracdo € uma das maiores patrocinadoras da

inovagao na empresa.

e Constructo: nds promovemos e divulgamos nossa visdo e missao relacionadas a

inovacéo.

e Constructo: nossos gestores mais experientes transmitem a mensagem

estratégica de inovagdo de forma efetiva em toda organizacéo.

e Constructo: hd um conjunto coerente de metas e objetivos de inovacdo que sdo

articulados dentro da empresa.
Os correspondentes constructos da dimensao “Lideranga” sdo os seguintes:

e Constructo: os lideres possuem capacidade e qualidade de lideranca para

suportar a inovagao.

e Constructo: os lideres inspiram os colaboradores com uma visdo de futuro e

articulacdo de oportunidades para empresa.
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e Constructo: os lideres frequentemente desafiam os colaboradores a terem novas

ideias e a agirem de forma empreendedora, assumindo riscos e sendo proativos.
e Constructo: os lideres ddo suporte ao time no sucesso e no fracasso do projeto.

e Constructo: os lideres da empresa funcionam como facilitadores, dando suporte

e usando de sua influéncia para superar os obstaculos dentro da organizacéo.

e Constructo: nossos lideres persistem na busca de boas oportunidades mesmo

guando encontram dificuldades e cenarios adversos.

e Constructo: nés temos lideres comprometidos que estdo motivados a serem bem-

sucedidos com a inovagéo.

e Constructo: nossos lideres promovem e suportam as ideias inovadoras,

experimentacdes e 0 processo criativo.

e Constructo: nossos lideres dedicam tempo para acompanhar e dar feedback em

nosso esforco para fazer inovacéo.

e Constructo: nossos lideres conseguem balancear tempo para trabalhar no

operacional e tempo para pensar, criar, buscar solugdes.
Os correspondentes constructos da dimensado “Ambiente colaborativo™ sdo os seguintes:

e Constructo: minhas contribuicdes sdo valorizadas pelos meus colegas de

trabalho.

e Constructo: N6s temos um efetivo ambiente de colaboracédo dentro e fora dos
departamentos e 0s times interagem constantemente para ajudar um ao outro na

execucéo das atividades.
e Constructo: Nés trabalhamos bem em time para capturar novas oportunidades.

e Constructo: pessoas assumem responsabilidades por suas acGes e evitam culpar

outros.

e Constructo: os colaboradores séo tratados igualmente entre os pares e isso fica

evidente em suas participagdes no dia a dia do trabalho.

e Constructo: n6s temos uma boa qualidade de comunicacao interna na busca de

novas ideias e oportunidades.
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Constructo: n6s temos uma comunicacdo aberta e efetiva.

Os correspondentes constructos da dimensao “Foco e Engajamento” sdo os seguintes:

Constructo: eu participo do processo de inovacao desta empresa e sei exatamente

como posso contribuir

Constructo: eu desafio as decisOes e acOes desta organizagdo se eu acho que

existe uma maneira melhor de se fazer.

Constructo: em nossa organizacao os colaboradores de todos os niveis tomam

iniciativas proativamente para inovar.

Constructo: eu estou satisfeito com o meu nivel de participacdo com as

iniciativas relacionadas a inovacao.

Constructo: N6s estamos motivados a ser a empresa mais criativa e inovadora

do mercado.

Os correspondentes constructos da dimensao “Foco ¢ Engajamento” s3o os seguintes:

Constructo: para atender uma necessidade de nossos clientes ou para responder
a alguma acdo de nossos competidores, nds conseguimos facilitar mudancas em

nossos produtos rapidamente.

Constructo: Nos estamos sempre modificando nossos produtos com o objetivo

de entrar em novos e emergentes mercados rapidamente.

Nos trabalhamos préximo aos nossos clientes e por isso sabemos quando eles
ndo estdo sendo servidos adequadamente, sendo capaz de fazer os ajustes

necessarios para atendé-los.

Constructo: noés estamos bastante focados em acdo principalmente quando
identificamos novas oportunidades, evitando ficar muito tempo parado no

estagio de analise.
As boas ideias e oportunidades que surgem fluem bem até a comercializacao.

Constructo: n6s modificamos nossos sistemas e processos relativamente rapido

e de acordo com a necessidade para suportar pressdes competitivas.

Constructo: noés minimizamos regras, politica, burocracia e rigidez para

simplificar nosso ambiente de trabalho.
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Constructo: Nos temos um foco em acéo e somos capazes de adaptar o ambiente

organizacional de acordo com as demandas.

Constructo: No6s valorizamos bastante a flexibilidade quando estamos

resolvendo os problemas.

Os correspondentes constructos da dimensdo “Aprendizado Organizacional” sdo os

seguintes:

Constructo: os treinamentos sdo definidos para suportar o plano estratégico ao

invés de serem cursos genéricos.

Constructo: essa empresa incentiva o aprendizado organizacional continuo e ha
sempre oportunidades para que os colaboradores melhorem suas competéncias

técnicas.

Constructo: todos estdo engajados e envolvidos com aprendizado e treinamento

com o objetivo de fortalecer o capital intelectual da empresa.

Constructo: o time de gestdo faz a mentoria durante todo o processo de

treinamento, funcionando como um facilitador.

Constructo: a empresa da oportunidade para que o aprendizado adquirido pelo

colaborador seja aplicado no dia a dia.

Constructo: fica evidente que para a empresa o aprendizado do colaborador é um

investimento e ndo uma despesa.

Constructo: os colaboradores dessa empresa ndo tém medo de errar, pois as
falhas s&o tratadas como uma oportunidade de aprendizado.

Constructo: a empresa utiliza praticas de gestdo do conhecimento para auxilia-

la no processo de aprendizado organizacional e inovacéo.

Constructo: a empresa procura constantemente experimentar algo novo e
trabalhar em projetos inovadores para ajuda-la no desenvolvimento de novas

capacidades.

Constructo: Nossa empresa cria e compartilha conhecimento por meio da troca
de informagbes com diversas fontes internas e externas, tendo como objetivo a

melhoria de desempenho.
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Os correspondentes constructos da dimensdo “Orientacdo ao Empreendedorismo pela

Criatividade e Aceitacdo de Risco” sdo os seguintes:

Constructo: nossa empresa ¢ motivada a explorar novas oportunidades e criar

coisas novas.

Constructo: 0s gestores nos encorajam a pensar e propor solucdes diferentes a
partir de diferentes perspectivas.

Quando um problema ndo pode ser resolvido por meio de um método

convencional, tem-se oportunidade de criar e implantar um novo metodo.

Constructo: os nossos colaboradores estdo sempre desafiando o status quo com

0 objetivo de propor novas ideias e novas maneiras de resolver as coisas.

Constructo: nossa organizacdo busca formas de sempre usar a criatividade de

seus funcionarios.

Constructo: a incerteza € vista nessa empresa como uma oportunidade e nao

COmo um risco.

Constructo: hd um clima de suporte ao risco e a criatividade criado na empresa,

onde os funcionarios se sentem seguros para inovar.

Os correspondentes constructos da dimensdo “Processos Voltados para Inovacao” sao

0S seguintes:

Constructo: nos encorajamos as equipes a sistematicamente trabalharem na
geracdo de ideias vindas de varias origens (parceiros, clientes, concorrentes,

mercado, universidades, fornecedores, equipes internas, vendas, outros).

Constructo: nos fazemos prospecc¢do de mercado em busca de novas tecnologias,

tendéncias de consumo e mudangas macro de ambiente.

Constructo: nos fazemos o filtro e refinamento das ideias propostas com o

objetivo de selecionar as mais promissoras.

Constructo: nos conseguimos transformar as oportunidades em protétipos,

colocando-as em prética rapidamente.
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Constructo: nds damos feedback aos colaboradores de ideias ndo selecionadas,
explicando os motivos de ndo terem sido selecionadas ou solicitando as

melhorias necessarias.

Constructo: nés temos um processo de feedback entre a organizacdo e nossos
clientes, onde sugestfes sdo coletadas para se tornarem oportunidades de

melhoria.

Constructo: os processos da empresa sdo flexiveis e adaptaveis, baseados em

contexto ao invés de serem controladores e burocraticos.

Constructo: durante o ciclo do processo de inovacdo a empresa faz revisoes,

analises e reflexdes com o objetivo de gerar melhorias e novos conhecimentos.

correspondentes constructos da dimensao “Recursos e Infraestrutura” sao os

Constructo: nos temos colaboradores talentosos e capazes de transformar a

empresa e fazer inovagéo.

Constructo: nosso sistema de recrutamento e contratacdo € preparado e adequado

para suportar a inovagéao.

Constructo: nossos colaboradores possuem tempo livre, espago fisico e virtual

que Ihes permitem ir em busca de oportunidades e fazer inovacao.

Constructo: essa empresa tem um sistema de premiacdo estruturado e que 0s

colaboradores conhecem e se motivam para criar algo novo.

Constructo: nés temos boas ferramentas de colaboragcdo e comunicagdo que nos

auxiliam em nossa busca pela inovacéo.

Constructo: os sistemas e tecnologias da informagédo usados nessa empresa sao

adequados para nos ajudar com a inovagao.

Os correspondentes constructos da dimensao “Orientagdo Externa para Inovar” sao os

seguintes:

Constructo: todos os colaboradores dessa organizagdo quando encontram algo
relevante sobre o cliente ou sobre os competidores que possam afetar a empresa

sabem o que fazer com essa informacao.
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e Constructo: nossos clientes séo tratados com prioridade, por isso suas sugestdes

e reclamacdes sdo tratadas de forma rapida e consistente.

e Constructo: a nossa empresa define os valores de seus produtos juntos com 0s

seus clientes.

e Constructo: nos sabemos quais clientes e/ou seguimentos de mercado podem nos

dar as melhores informac6es para se construir as inovagdes do futuro.

e Constructo: quando os concorrentes lancam alguma novidade ou adotam uma

nova maneira de fazer algo, nosso time de gestdo age ativamente.

e Constructo: nossos gestores dedicam tempo para entender o ambiente
competitivo em que estd para conseguir antecipar possiveis mudancgas da

industria.

e Constructo: com o objetivo de se criar valor, nés estamos sempre interagindo
com varios atores da cadeia de valor, tais como distribuidores, fornecedores,

especialistas e outros para perseguir a inovagao.

e Constructo: Nossa empresa tem acesso a especialistas da inovacdo que nos

suportam em nossos projetos da empresa.

e Constructo: nossa empresa adquire tecnologias externas de fornecedores,
clientes, institutos de pesquisas e outros parceiros para melhorar seu

desempenho.

Os correspondentes constructos da dimensdo “Valorizagdo dos Resultados Positivos

com Inovagdo” sdo os seguintes:

e Constructo: quando nossos clientes olham para nossa empresa e para Nnossos

produtos, eles enxergam uma companhia inovadora.

e Constructo: o nosso esforco em inovar tem nos proporcionado melhor

capacidade financeira.
e Constructo: a empresa demonstra querer ser a melhor companhia do mercado.

e Constructo: nds temos histdrias conhecidas na empresa de colaboradores que

desenvolveram novas e valiosas ideias.
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Constructo: esta empresa tem feito esforcos para reconhecer e premiar a

implementacao de um novo servigo ou uma nova maneira de fazer as coisas.
Constructo: nossa empresa valoriza casos de sucesso.

Constructo: a dedicacdo de tempo para celebrar as conquistas de Nnossos

colaboradores € algo valorizado nesta empresa.

Constructo: apreciar o esforgo de um colaborador que trouxe uma nova préatica

para o dia a dia € um comportamento esperado dentro da empresa.
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APENDICE 1: ROTEIRO DAS ENTREVISTAS REFERENTE AOS INDICADORES

Este apéndice apresenta as perguntas realizadas para 0s gestores na entrevista referente

aos indicadores de inovagéo.

Perguntas fechadas:

As métricas utilizadas atualmente encorajam os colaboradores a inovar em seus projetos

H& um entendimento comum do processo de desenvolvimento de novos produtos dentre

todos os stakeholders (internos e externos) dos projetos inovadores

Os indicadores de performance de DNP atuais sdo integrados com os sistemas atuais e

de facil acesso

E percebida com alta frequéncia um forte engajamento dos diretores com todas as metas

dos indicadores atuais

Cada um dos indicadores atuais possui uma pessoa ou departamento responsavel onde

fica claro que o mesmo deve responder pelos dados e resultados nele contido.

As metas dos indicadores de performance de DNP atuais sdo alinhados com as metas e

rotinas das areas relacionadas

As metas dos indicadores de performance de DNP atuais sdo alinhadas com as metas e

rotinas das areas relacionadas aos processos de inovagédo

Os indicadores de performance de DNP atuais sdo bem comunicados em todos o0s niveis

hierarquicos da empresa e possuem alta visibilidade e acesso

Os indicadores de performance de DNP atuais atendem plenamente as necessidades de
inovacdo da organizacao
Os indicadores de performance de DNP atuais estdo claramente alinhados com

direcionadores estratégicos de inovacdo da empresa

E possivel identificar todos os direcionadores estratégicos de inovacdo da empresa

através de uma analise dos indicadores de performance de DNP atuais

A percepgdo dos stakeholders externos (clientes, fornecedores, prestadores de servi¢os

etc.) é considerada nos indicadores de performance de DNP atuais
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Os indicadores de performance de DNP devem ser multidimensionais, ou seja, deve ser
composto tanto métricas financeiras, numéricas e objetivas (quantitativas) quanto

métricas que considere aspectos intangiveis (qualitativas)

E preferivel que o sistema de indicadores de performance de DNP seja composto de

indicadores quantitativos em sua maioria (>80%)

Hé& quantidade, acessibilidade e confiabilidade de dados suficiente para que se tenha um

sistema de métricas de desempenho robusto

O sistema de indicadores de performance de DNP deve ser balanceado com metas de

curto prazo e metas de longo prazo

Os indicadores de performance de DNP devem ser de facil implementacéo, acesso e uso

(insercéo, visualizacao e extracao de dados)

Os indicadores de performance de DNP devem estar presentes em todos os estagios do

processo de desenvolvimento

O sistema de indicadores de performance de DNP deve atender os objetivos de todos os

stakeholders (internos ou externos) dos projetos inovadores

O sistema de indicadores de performance de DNP deve encorajar comportamentos

voltados a inovagdo

Devem ter-se indicadores de performance de DNP que considere o aprendizado

organizacional e desenvolvimento continuo dos colaboradores

O foco dos indicadores de desempenho deve ser mais voltado a predicdo de cenarios

futuros ao invés do controle de resultados passados

Os indicadores de performance de DNP deve ser pauta fixa em reunides periodicas da

alta gestao

Os indicadores de performance de DNP devem medir de alguma forma a geracgdo de

conhecimento de cada projeto

Os indicadores de performance de DNP devem envolver métricas que abranjam

parceiros de dentro e fora da organizagéo

E de extrema importancia que todos os indicadores possuam uma meta, sendo ele um

valor absoluto (minimo ou m&ximo) ou uma faixa de trabalho ideal



113

Perguntas abertas:

Por que acredita que ainda ndo foram revistos os indicadores nos Gltimos anos?

Como acredita que podemos medir o know-how dos projetos principalmente naqueles
projetos que envolvam conhecimentos adquiridos através de stakeholders externos

como clientes, fornecedores, centros universitarios e consultores?

Como enxerga que os indicadores de desempenho podem influenciar no desempenho
dos projetos sob a ética da inovacao?

Selecione e ordene essas métricas em ordem de importancia dentro do contexto da
inovacdo em DNP na sua opinido. Comece por aquela que considera mais importante

para garantir a efetividade das iniciativas inovadoras.



