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RESUMO

A gestdo de portfolio de produtos faz parte de um contexto de incertezas na tomada de decisao
organizacional e possui como um dos seus principais problemas a restricdo de informagdes. A
fim de minimizé-lo, a literatura pontua a socializa¢do, advinda da gestdo do conhecimento,
fundamental para as relagdes organizacionais, o que pode fornecer subsidios para a melhoria
no fluxo de informagdes. Além disso, a socializagdo pode ser facilitada por diversos fatores,
incluindo entre eles integracao interfuncional, de forma que a qualidade da troca de informagdes
pode ser um indicativo da for¢a das relagdes existentes entre os departamentos de uma empresa,
podendo impactar no desempenho de portfélio de produtos. Este estudo visa analisar, por meio
de um modelo conceitual desenvolvido advindo de uma revisdo bibliografica sistematica, os
efeitos da integracdo interfuncional e da socializa¢do no desempenho de portfélio de produtos,
bem como a media¢do da socializa¢do entre integragdo interfuncional e o desempenho de
portfolio de produtos, tendo como populacio alvo as empresas consideradas mais inovadoras
no Brasil, por meio de um survey. A partir de uma populagdo alvo de 252 empresas, 131
questionarios respondidos foram considerados para a formag¢do da amostra. Para isso, foram
consultados por meio do Linkedln, colaboradores atuantes em areas ligadas a gestdo de
portfolio de produtos nas empresas da populagdo. A partir da modelagem de equagdes
estruturais com abordagem dos minimos quadrados parciais, os resultados informaram que: a
socializagdo possui efeito positivo e significativo no desempenho de portfélio de produtos; a
integracdo interfuncional possui efeito positivo e significativo na socializagdo e ndo possui
efeito positivo e significativo no desempenho de portféolio de produtos; ademais, a socializagdo
mostrou-se mediadora da relacdo entre integracao interfuncional e desempenho de portfélio de
produtos. Por fim, constatou-se que, apesar do efeito da integracdo interfuncional no
desempenho de portfélio de produtos apenas ocorrer se a socializacdo estiver presente, a
primeira mostra-se como prioridade, quando se trata de melhorar o desempenho do portfélio de
produtos em contextos gerenciais. Se tratando de implicagdes empresariais, esses resultados
evidenciam a necessidade de agdes gerenciais voltadas a melhoria de fatores de interagdo e de
colabora¢do, com énfase para este ultimo, como a busca de objetivos comuns, comunicagao
informal, compartilhamento de informagdes e recursos, formagao de times auto-gerenciaveis e
multidisciplinares entre os membros dos diferentes departamentos da empresa a fim de
melhorar o fluxo de informagdes e o sucesso no desempenho do portfolio de produtos.

Palavras-chave: Gestdo de portfolio de produtos. Integracdo interfuncional. Socializagao.

Survey. Modelagem de equacdes estruturais.



RESUMO EM LINGUA ESTRANGEIRA

The product portfolio management belongs to a bigger context, full of uncertainty, having the
lack of information one of its main problems. In order to minimize it the socialization, coming
from knowledge management, is pointed by literature as fundamental to organizational
relationships and it could provide tools to improve the flow of information. Besides,
socialization can be facilitated by several factors, among them inter-functional integration, in
such a way that the quality of the exchange of information could be an indicator of how strong
are the relationships between departments inside a company. It could also impact the
performance of the product portfolio management by the creation of links between these
departments, hence a better information flow. From this scenario, the study below aims to
analyze, through a theoretical model developed from a systematic bibliographic review, the
effects of inter-functional integration and socialization on product portfolio performance as well
as the mediation of socialization between inter-functional integration and product portfolio
performance. The target population were the most innovative companies in Brazil and the
method of analysis used is Survey. From a population of 252 companies, 131 answers were
considered to form the sample. The LinkedIn was used to contact the respondents that were
employees from departments linked with product portfolio management inside the companies
from the population. From the structural equation modeling with partial least squares approach,
the results were: the socialization has a positive and significant effect on product portfolio
management; inter-functional integration has a positive and significant effect on socialization;
inter-functional integration has no positive nor even significant effect on product portfolio
performance; socialization has a mediator effect on the relation between inter-functional
integration and product portfolio performance. Finally, it was found that while the effect of
inter-functional integration on product portfolio performance only occurs if socialization is
present, the first is a priority when it comes to improving product portfolio performance in
managerial contexts. When it comes to business implications, these results show the need for
management actions aimed at improving interaction and collaboration factors, with emphasis
on the latter, such as the pursuit of common goals, informal communication, sharing of
information and resources, formation of self-managing and multidisciplinary teams, and others,
among members of different departments of the company in order to improve the flow of
information and the success in the product portfolio performance.

Keyword: Product portfolio management. Inter-functional integration. Socialization. Survey.

Structural equation modeling.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo expde o contexto e as justificativas da pesquisa, em seguida, os objetivos

e, por ultimo, a estrutura do trabalho.

1.1 CONTEXTO E JUSTIFICATIVA

Em um contexto amplo, o desenvolvimento de produtos se baseava na premissa de que
era necessario apenas criar um produto, produzi-lo e, por fim, vendé-lo (ROZENFELD et al.,
2006). Entretanto, em meados da década de 1990, surgiu na literatura pela primeira vez o termo
pré desenvolvimento de produtos, o qual sugere estabelecer algumas atividades de geracao de
ideias, seleg¢do de oportunidades, bem como decisdes de criagdo de valor referentes as escolhas
de desenvolvimento ou nao de projetos de produtos (COSTA; TOLEDO, 2016). Segundo
alguns autores (KOEN et al., 2001), o pré desenvolvimento ¢ a base fundamental para o
desenvolvimento bem-sucedido de novos produtos. Algumas empresas, como a Xerox, por
exemplo, enfrentaram problemas por ndo tomarem decisdes corretas nessa fase de pré
desenvolvimento (CHESBROUGH, 2003).

Nesse contexto, um dos objetivos da fase de pré desenvolvimento ¢ ditar quais os
projetos que se tornardo, de fato, produtos finais, ou seja, garantir a melhor decisdo de portfolio
de produtos de acordo com alguns critérios estabelecidos pela propria empresa. O processo de
decisdo de portfolio engloba ou sobrepde, portanto, inimeros processos de tomada de decisdo
dentro do negdbcio, incluindo revisdes periddicas do portfolio total, de forma que sejam
comparados todos os projetos de produtos, um em relagdo ao outro, a fim de desenvolver uma
estratégia de novos produtos, ou seja, decisdes de alocacao de recursos estratégicos (COOPER;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999; OLIVEIRA; ROZENFELD, 2010; VOSS, 2012),
formando a chamada carteira de projetos de desenvolvimento. No entanto, de acordo com
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), um dos principais desafios enfrentados, bem como um
dos mais citados na literatura de gestdo no pré desenvolvimento ¢ obter informagdes para seu
bom desempenho.

Segundo Perks (2007), a concentracdo de poder em um ou poucos departamentos ou
pessoas pode tornar a gestdo de portfélio de produtos (GPP) dificil e, além disso, devido a
quantidade de dados (como exemplo, os resultados financeiros, probabilidades de finalizagdo e
de sucesso de projetos, etc), muitas vezes indisponiveis, inconfidveis ou incompletas
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999), prevalece a necessidade de comunicagao para
transferéncia de informagdes em departamentos (MARLOW et al., 2018). Lai, Hsu e Li (2018)
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relatam que mesmo com o desenvolvimento de projetos de sistemas de informagdo modernos,
os quais promovem uma melhoria na transferéncia de dados entre times e pessoas, existem
ainda desafios para o alcance de eficiéncia nesses sistemas.

Ambientes considerados como tendo muitas incertezas, como ¢ o caso do pré
desenvolvimento, possuem dificuldade em organizar o volume de informagdo devido a sua
variedade de formatos, como especificagdes, direitos de propriedade individuais, planos
estratégicos, regras de trabalho e relatorios de marketing etc. Ademais, as empresas precisam
saber como interpretar as informag¢des (CUJIPERS; GUENTER; HUSSINGER, 2011).

A fim de facilitar o desenvolvimento de confianga mutua, objetivos em comum e a
interagdo entre membros de uma organizacao, melhorando o trabalho com a informagdo, a
literatura de gestdo de operagdes e suprimentos, por exemplo, pontua a socializagdo, oriunda
da gestdo do conhecimento (GC), como uma questdo fundamental para a gestdo das relagdes
organizacionais (AALTONOEN; TURKULAINEN, 2018).

De acordo com Cousins et al. (2008), mecanismos de socializagdo podem fornecer
beneficios de longo prazo e de natureza sustentdvel, principalmente por promoverem uma
comunicagdo considerada aberta e limpa na organizac¢do. Portanto, esse tipo de comunicagdo
pode minimizar desafios da falta de informag¢des na GPP. Os autores (COUSINS et al., 2008)
destacam, ainda, que a socializacdo ¢ facilitada por diversos fatores, incluindo entre eles a
estrutura de integragdo interfuncional (IIF), de forma que a qualidade da troca de informagdes
pode ser um indicativo da forca das relagdes existentes.

Perks (2007), por exemplo, cita a integrag@o interfuncional como algo que aumenta a
intensidade de ligagdes entre multiplos departamentos, de forma que pode impactar no
desempenho da gestdo de portfolio de produtos porque ocorre o estabelecimento de vinculos
entre eles e, consequentemente, um melhor fluxo de informagdes. Outra observacdo que
corrobora com esse possivel impacto ¢ o fato de que, segundo Balachandra, Brockhoff e
Pearson (1996), disputas de poder entre pessoas e ou departamentos, caracteristica que vai na
contra-mao da IIF, é notada como um fator que diminui o desempenho em tomadas de decisao.
Assim, o estabelecimento de vinculos também pode ter relagdo com a troca de conhecimento e
informagdes entre pares.

Embora a integracdo interfuncional seja um tépico amplamente estudado por diversos
autores, principalmente em contextos de desenvolvimento de produtos, como Gomes et al.
(2003), Kandemir et al. (2003) e Sherman et al. (2005), ainda sdo estudos que possuem como

foco beneficios posteriores do processo, ou seja, quando o mesmo ja se encontra sendo
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produzido ou em mercado (PERKS, 2007) e, considerando a complexidade da GPP, ainda ha
espago para desenvolvimento de novos estudos acerca de seu impacto no pré desenvolvimento.

De acordo com Voss (2012), embora o pré desenvolvimento seja considerado essencial
para um bom processo de desenvolvimento de produtos, tem sido pouco eficaz no que diz
respeito a sua gestdo, principalmente pelo fato do crescente nimero de projetos de produtos nas
companhias na tltima década, possuindo campo para melhorias.

De acordo com Kock, Heising e Gemiinden (2015) relatam que questdes envolvendo
o conhecimento foram sempre retratadas no inicio do processo de desenvolvimento de produtos,
sendo uma lacuna estudos que aplicam conceitos relacionados ao conhecimento quando se trata
de atividades que antecedem esse processo, como a gestao de portfolio, por exemplo.

Em suma, quando se trata da estrutura organizacional, desafios envolvendo
informagdes ndo se tratam apenas daqueles referentes a sua transferéncia, mas também de um
desafio de bom senso, como exemplo suas relagdes, e que ainda nem todas as empresas lidam
com eles (CUJIPERS; GUENTER; HUSSINGER, 2011). Aaltonoen e Turkulainen (2018)
afirmam também que, enquanto o desenvolvimento de confianga e interacdo social entre as
interfaces organizacionais ¢ critico, pouco se sabe acerca da socializacdo nesses ambientes
relacionados a projetos devido ao seu alto dinamismo e relagdes temporarias. No geral, a
relacdo entre o estabelecimento dessas ligagdes e a GPP ainda ¢ desconhecida dentro do
contexto organizacional, indicando uma lacuna teérica em publicacdes, pedindo maiores
esfor¢os no que diz respeito a novos estudos acerca do tema (PERKS, 2007).

Em contexto nacional, quando s3o consideradas empresas situadas em territorio
brasileiro, estudos acerca da estruturag¢@o da gestao de portfolio de produtos ocorreram a partir
da década de 1990 e, devido a sua magnitude e constantes mudancas de mercado, as suas
praticas ainda se encontram pouco desenvolvidas (CASTRO; CARVALHO, 2010;
RABECHINI JR.; MAXIMIANO; MARTINS, 2005) Castro e Carvalho (2010), por exemplo,
estudam gestdo de portfolio de projetos, o qual engloba o portfolio de produtos como uma parte
dele apenas. De acordo com o Indice Global de Inovagdo de 2018, o Brasil se encontra em
crescimento no quesito inovacao e, dessa forma, a inovagdo torna o desenvolvimento de novos
produtos mais dinamico e incerto, fazendo com que os desafios na gestdo de portfolio de
produtos ocorram de forma recorrente dentro dessas empresas. De acordo com Silva et al.
(2014), alguns estudos realizados em empresas atuantes no Brasil, consideradas empresas de
inovacdo e de base tecnoldgica, informam que a fase de pré desenvolvimento esta entre os

aspectos criticos para o desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. Tal fato
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coloca o territorio nacional como objeto de estudo necessario para desenvolvimento e
estabelecimento de teorias.

Diante do exposto, esse trabalho busca contribuir para a literatura com resultados
acerca das relagdes entre integracdo interfuncional, socializagdo e gestdo de portfolio de
produtos nas empresas mais inovadoras residentes do territorio brasileiro. Ao considerar,
portanto, que a integracdo interfuncional pode facilitar a gestdo do conhecimento (COUSINS
et al., 2008), essa ultima pode estar relacionada com o desempenho da gestdo de portfolio de
produtos no que diz respeito aos processos de aquisicdo de conhecimento, troca de
conhecimento pessoal e interpessoal (socializagdo), de forma que a gestdo desse conhecimento
garanta conhecimento adequado e relevante para a transparéncia de informagdes e,
consequentemente, bom desempenho de portfolio de produtos (MOLLER; HORSAGER;
TAMBO, 2016; PATANAKUL, 2015).

Dessa forma, o que essencialmente se procura responder com esta pesquisa €: Existe,
de fato, influéncia positiva da integracao interfuncional e da socializagdo no desempenho da
gestdo de portfolio de produtos em empresas inovadoras atuantes no territdrio brasileiro? Se
sim, qual o tipo de relacdo e efeito entre a integrac@o interfuncional e a socializagdo nessa
influéncia?

Espera-se que os resultados gerem, além da contribui¢do académica, insights para uma
contribuicdo pratica futura, que forneca a possibilidade de corrigir processos de pré
desenvolvimento, de gestdo de conhecimento e das relagdes interdepartamentais no meio
corporativo, promovendo impacto social e desenvolvimento nacional, além de referéncia acerca

da tematica abordada. O proximo topico expde os objetivos do trabalho.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos principais desse trabalho sdo: (1) propor um modelo conceitual entre os
constructos integracao interfuncional, socializag¢do e desempenho de portfélio de produtos, com
base na literatura e (2) analisar a influéncia da integragdo interfuncional e da socializagdo no
desempenho de portfolio de produtos, bem como a mediagdo da socializagdo na influéncia da
integracdo interfuncional no desempenho de portfélio de produto, a partir de resultados
oriundos de empresas que atuam no territdrio brasileiro consideradas como as mais inovadoras
nos ultimos cinco anos; (3) propor consideracdes sobre praticas gerenciais com base nos
resultados.

Como objetivos secundarios, encontram-se analises quantitativas extras que foram

sendo consideradas ao longo do processo de execugdo dos objetivos principais, como: (1)
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analisar se existe evidéncias de correlagdo entre a frequéncia de portfélio de produtos e o
desempenho de portfolio de produtos; (2) analisar se existe evidéncias sobre a diferenca entre
grupos da amostra.

De acordo com Cauchick et al. (2012), a partir dos objetivos, pode-se tragar etapas

necessarias para alcanca-los. As etapas de pesquisa estdo apresentadas no capitulo de métodos.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

O capitulo 1, este que se apresenta, descreve o contexto e justificativas do trabalho,
mostrando os desafios e motivagdes da pesquisa, bem como a pergunta de pesquisa. Em
seguida, foram expostos os objetivos, os quais tiveram como papel nortear a pesquisa como um
todo.

O capitulo 2 apresenta a teoria em si, ou seja, os principais pontos da gestdo de
portfolio, gestdo do conhecimento e socializagdo, e integracao interfuncional, os quais foram
necessarios para a construcao das hipoteses do modelo conceitual utilizado na pesquisa.

O capitulo 3, diz respeito a caracterizacdo dos métodos utilizados no trabalho, como a
revisdo bibliografica sistematica (RBS), o levantamento tipo survey, bem como a justificativa
de escolha da ferramenta utilizada para a anélise dos dados, modelagem de equagdes estruturais.

O capitulo 4 se refere a andlise dos dados e as discussdes acerca das evidéncias
encontradas. Este capitulo apresenta ao leitor as contribui¢des advindas da pesquisa.

No capitulo 5 encontram-se as contribui¢des da pesquisa para o estado da arte e para
o objeto de estudo, se trata das conclusdes do trabalho, limitagdes e sugestdes para pesquisas
futuras.

Como apéndices se encontram o relatério da RBS, a populacdo, o instrumento de
pesquisa (questionario enviado a populacdo), a mensagem de contato inicial, bem como o

relatorio sobre as explicacdes acerca do método utilizado para contato com a populagao.



20



21

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo inicia com a apresentacdo de conceitos do pré desenvolvimento de
produtos, os quais englobam a gestao de portfolio de produtos. O segundo topico abordado trata
da gestdo do conhecimento, tendo como destaque a socializag¢do e, por ultimo, a integragdo
interfuncional. Evidéncias atestando as ligagdes entre tais temas serdo evidenciadas ao longo

dos topicos.

2.1 PRE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

O pré desenvolvimento tem como importancia a busca do conhecimento, andlise,
predicdo e até mesmo a antecipagdo das necessidades do mercado a fim de fazer boas escolhas,
devendo, essas ultimas, estarem alinhadas com a estratégia competitiva da empresa, com suas
restrigdes tecnoldgicas e possibilidades, sendo, portanto, um processo considerado cada vez
mais critico dentro do contexto organizacional, principalmente devido ao seu alto grau de
incerteza frente a elevada quantidade de ideias iniciais de projetos de produtos (JUGEND,
2012; LEONI, 2014; ROZENFELD et al., 2006).

O desempenho do processo de desenvolvimento de produtos (PDP), depende de um
modelo de sistematiza¢do de sua gestdo, possibilitando que todos os envolvidos no processo
tenham uma visdo mais holistica acerca dele, o que leva ao estabelecimento de critérios para a
tomada de decisdes (ROZENFELD et al., 2006). Um modelo de referéncia adotado por uma
empresa que oriente o PDP pode beneficiar a qualidade de seus produtos e processos, reduzir
custos e de prazos de novos produtos, devendo ser utilizado para o desenvolvimento de qualquer
tipo de produto (COSTA; TOLEDO, 2016; MIGUEL, 2008).

O modelo de gestdo desenvolvido por Rozenfeld et al. (2006) pode ser adaptado
conforme as necessidades de cada empresa, descrevendo os elementos especificos do processo,
como as atividades, os documentos necessarios, as pessoas envolvidas e os sistemas e, em sua
forma original, ele possui trés macrofases, sendo elas o pré desenvolvimento, o
desenvolvimento e o pos desenvolvimento e, entre cada uma das macrofases, ¢ esperada a
entrega de alguns resultados e avaliagdes.

A presente dissertagdo tera como foco apenas uma parte da macrofase de pré
desenvolvimento do PDP, a qual ¢ considerada, segundo Rozenfeld et al. (2006) como
planejamento estratégico de produtos (PEP), sendo a outra parte referente ao escopo de cada
projeto de produto, o planejamento do projeto. A parte do PEP foi escolhida pelo fato de ter

como resultado final o portfoélio de produtos, o qual necessita de informagdes oriundas de
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diversas fontes, sendo um desafio para o pré desenvolvimento, como citado na introducgao desse
trabalho.

Clark e Wheelwright (1992) foram um dos pioneiros ao tratar a macrofase de pré
desenvolvimento, introduzindo a ideia do funil de desenvolvimento de produtos, a qual
considera os objetivos estratégicos do negdcio, os requisitos do mercado e as possibilidades
tecnologicas. Nessa fase, portanto, sdo consideradas as estratégias competitiva e tecnoldgica da
empresa, ou seja, envolve todos os produtos que a empresa desenvolveu e que ja estdo em
mercado, aqueles que ainda estdo sendo desenvolvidos e os em planejamento. Todos esses
produtos atingem e atingirdo os diferentes alvos de mercado da empresa. Esses trés tipos de
produtos para os diferentes tipos de mercado contemplam o chamado portfélio, os quais sdo
desenvolvidos posteriormente por meio de projetos (ROZENFELD et al., 2006). A Figura 1

ilustra o pré desenvolvimento de uma forma mais ampla.

Figura 1 — Relac¢des da macrofase de pré desenvolvimento.
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Devido a sua importancia, com o intuito de apoiar o PDP, de forma isolada, o portfélio
de produtos também precisa de uma gestao para alcangar boa eficiéncia.

Em sintese, o portfolio se trata basicamente de escolhas estratégicas de projetos
selecionados para a execucdo, a continuagao ou despriorizagdo/ cancelamento de outros ja
presentes no conjunto. Seu gerenciamento garante a alocacao de recursos de forma equilibrada
com o numero de projetos selecionados e sua consisténcia as estratégias empresariais, a
maximizacdo de valor econdmico, ao balanceamento da carteira e a diminui¢do de riscos
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999; PMI, 2008; ROZENFELD et al., 2006;
VOSS, 2012).
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A gestdo de portfolio exige constante comunicagdo interna e monitoramento do
ambiente externo, sendo assim, o compartilhamento de informagdes torna-se necessario para a
definicdo das estratégias da empresa e, consequentemente a definicdo das estratégias de
produtos, a qual deve utilizar as experiéncias do passado, sendo assim, a gestdo do
conhecimento deve fazer parte da postura dos membros do time de desenvolvimento
(ROZENFELD et al., 20006).

Toda a atencdo dada ao alinhamento as estratégias empresariais para o portfolio se da
pelo fato de que ndo ¢ viavel apenas ter um olhar voltado as vendas e necessidades de mercado
a curto prazo. Um exemplo tipico é que algum produto pode ter uma caréncia a nivel comercial,
no entanto, a longo prazo, seu projeto pode ser benéfico para a empresa no que diz respeito a
niveis de desenvolvimento tecnoldgico, podendo ser fundamental para a sua sobrevivéncia
futura (ROZENFELD et al., 2006).

Em sintese, a macrofase de pré desenvolvimento possui dois objetivos, o primeiro,
sendo o PEP, de garantir a melhor decisdo sobre o portfélio, de forma que ela esteja combinada
com a estratégia da empresa, bem como as restrigdes e tendéncias mercadoldgicas e
tecnologicas e, o segundo objetivo € a definicdo macro do papel final e do escopo de cada
projeto de produto (ROZENFELD et al., 2006). A presente dissertagdo ira contemplar apenas
estudos referentes ao primeiro objetivo, ou seja, o planejamento estratégico de produtos, ndo
levando em consideracdo o segundo objetivo, o planejamento do projeto. Para tanto, a seguir,

¢ detalhada a gestao de portfolio de produtos de maneira mais especifica.

2.1.1 Gestao de Portfolio de Produtos

A maioria dos negocios em desenvolvimento de novos produtos possui como foco
principal a rota mais tradicional para atingir seu sucesso, que € executar projetos de forma
correta, ou seja, o gerenciamento de tais projetos, entretanto, acaba colocando em segundo
plano outra importante rota, a de escolher os projetos corretos a serem executados. Dessa forma,
¢ colocado em destaque a gestdo de portfolio, a qual tem como esséncia a operacionalizagdo de
estratégia de negocios (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2000) por meio do
ranqueamento dos mesmos (BITMAN; SHARIF, 2008).

A gestdo de portfolio, portanto, representa um investimento estratégico para as
organizagdes, de forma que entrega beneficios além dos resultados esperados em projetos
(VOSS, 2012). Sendo assim, levando em conta um dos principais nomes da literatura de gestao

de portfolio de produtos, ela pode ser definida como:
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“Um processo de decisdo dinamico, por meio do qual uma lista de projetos
de novos produtos ativos do negocio é constantemente atualizada e revisada. Nesse
processo, novos produtos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos
existentes sdo acelerados, cancelados ou despriorizados; e recursos sdo alocados e
realocados nos projetos ativos. O processo de decisdo de portfolio é caracterizado
por incertezas, mudangas de informagoes, oportunidades dindmicas, objetivos
multiplos e consideragoes estrateégicas, independéncia entre projetos, multiplos
responsaveis pela tomada de decisdo e diferentes localidades” (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999).

Por se tratar de um momento critico do pré desenvolvimento, caracterizado por muitas
ideias com resultados incertos, muitos autores nomeiam essa etapa como fuzzy front end
(JUGEND, 2012; KOEN et al., 2001; MCNALLY et al., 2009). Kock, Heising e Gemiinden
(2015) ainda pontuam que essa fase ¢ conceituada como atividades empregadas antes de
qualquer processo formal ou estruturado de desenvolvimento de novos produtos. Kim e
Wilemon (2002) apud Kock, Heising ¢ Gemiinden (2015) relatam que o front end comeca
quando uma oportunidade ¢ considerada para ideacdo, exploracdo e avaliacdo, terminando
quando a empresa decide investir nela para o seu desenvolvimento.

A gestdo de portfolio, segundo McDonough (2003), ¢ dividida em duas partes. A
primeira se trata dos projetos de produtos que serdo realizados/ desenvolvidos pela organizagao.
A segunda parte monitora os projetos em andamento para garantir que eles continuem
atendendo aos fatores que propiciaram sua sele¢do. De acordo com Levine (2005), ambas as
partes precisam estar conectadas com o negdcio, mesmo se forem analisadas de forma separada.
Logo portfélio de produtos nada mais € que a carteira de projetos de desenvolvimento atual
oferecida por determinada empresa, englobando os produtos em desenvolvimento e aqueles que
jé se encontram comercializados (COOPER; EDGETT, 2008; ROZENFELD et al., 2006).

Alguns autores evidenciam, portanto, quatro objetivos principais para a gestdo de
portfolio, os quais estdo, em sintese, listados no Quadro 1.

Cooper et al. (2002) assegura por meio de dados de estudos de casos que a partir desses
quatro objetivos, o portfolio pode gerar bons resultados para o negocio organizacional.

Caso o portfolio ndo seja gerenciado de forma competente, pode haver um impacto
negativo significativo. Em 2006, Bill Ford reconheceu que a Ford Motor se encontrava em
problemas financeiros devido a falhas de decisdes de gestdo de portfolio, o que a fez focar na
construcdo de portfolio de carros mais econdmicos para que seu desempenho frente ao mercado

melhorasse (KESTER et al., 2011).
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Quadro 1 — Principais objetivos da gestdo de portfolio de produtos.

Objetivo No que diz respeito o objetivo
o Busca maximizar os retornos financeiros previstos com relagdo aos recursos
Maximizagao de valor o )
distribuidos entre os projetos de produtos.

Alinhamento a estratégia de  Os produtos do portfolio devem representar a estratégia de negocios da

negocio empresa.
Balanceamento entre Formacao do mix de projetos de produtos levando em consideragao o tipo de
projetos inovagdo dos mesmos, riscos e oportunidades e longo e curto prazos.

Reproduz a preparagdo da infraestrutura tecnologica da empresa no que diz
Preparagdo para o futuro ) ) .
respeito a visdo futura e beneficios de longo prazo.
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), Bitman e Sharif (2008), Cooper e Edgett (2008), Kester, Hultink e

Laucher (2009), McNally et al. (2009), Kester et al. (2011), Oh, Yang e Lee (2012).

Em um estudo acerca da gestdo de projeto, Martinsuo e Lehtonen (2007) avaliaram a
eficiéncia da gestdo de portfolio por meio de um levantamento tipo survey. Nesse trabalho, os
autores consideram os objetivos de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), os quais sdo
semelhantes aos citados no quadro 1, de forma que consideraram a eficiéncia da gestdo de
portfélio como sendo o grau em que membros da organizagdo consideram que tais objetivos
foram cumpridos ou ndo. E a partir do alcance desses quatro objetivos que o desempenho do
portfolio pode ser analisado.

Com relagao a sua origem de formatos de gestdo, os primeiros modelos de seleg¢do para
portfolio datam das décadas de 1960 e 1970 e eram embasados principalmente por métodos
matematicos e de programagdo, com o objetivo de maximizar algum objetivo da empresa, como
os lucros, por exemplo, levando em consideracdo algumas restricdes. Entretanto, tais modelos
matematicos pareciam ter espago apenas no campo académico, ndo sendo muito utilizados no
ramo empresarial devido a dificuldade de estabelecimento de incertezas e tratamento de riscos,
além de barreiras impostas pela quantidade de dados, os quais muitas vezes eram dificeis de
estarem disponiveis. Tais dados se tratavam de resultados financeiros, necessidades de recursos,
estimativas acerca de tempo de execugdo e sucesso dos projetos, entre outros. A falta ou a
acurdcia desses dados, muitas vezes, faziam com que os altos cargos das organizagdes
tomassem decisdes questiondveis, de forma que poderiam levar a um portfélio incoerente com
o mercado, com os recursos disponiveis e com as restricdes presentes (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999, 2000).

Esse fato ressalta o desafio sobre as informagdes necessarias a gestdo de portfolio
apresentado na introdu¢do desse trabalho. Problemas da atualidade com relagdo a tecnologia da
informagdo para o tratamento desses dados ainda sdo considerados desafios para a literatura

(CUJIPERS; GUENTER; HUSSINGER, 2011), de forma que seja dependente de pessoas e de
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seus relacionamentos na estrutura organizacional, que permita a interpretacdo correta das
informagdes quando disponiveis para a sua utilizagdo (LAI; HSU; LI, 2018).

Os autores Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) em seu trabalho intitulado de “New
Problems, New Solutions: Making Portfolio Management More Effective”, com traducao livre
para “Novos Problemas, Novas Solucdes: Tornando o Gerenciamento de Portfélio mais
Eficiente”, uniram os principais problemas e ou desafios relacionados a gestdo de portfolio na
visdo de seus gestores, os quais estdo apresentados no Quadro 2. De acordo com os autores,
esses quatro problemas estao relacionados um com o outro, pois a incapacidade de diferenciar
os tipos de projetos leva a um desequilibrio de recursos entre eles e, recursos insuficientes em
projetos significativos podem levar ao corte de atividades chave, de forma que tal corte resulta
em informagdes precarias, bem como dificuldade na tomada de decisdes. Recursos inadequados
e informagdes precarias invariavelmente levam a uma tendéncia a projetos de curto prazo,
rapidos e simples. E assim os problemas de portfolio continuam (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2000).

Quadro 2 — Problemas da gestio de portfélio de produtos.

Problema No que diz respeito o problema

o A demanda de recursos na maioria das empresas excede a sua oferta. Dessa
Equilibrio de recursos o ] ]
forma, ¢ dificultoso o balanceamento das necessidades de recursos dos projetos.

Muitos projetos parecem ter potencial a primeira vista ¢ acabam entrando na
o ] lista ativa do portfolio por passarem por obstaculos impostos pela tomada de
Priorizagdo de projetos o ) o ) i o
decisdes. A dificuldade ¢ discriminar quais dos projetos serdo incluidos,
mantidos e retirados da lista.
O trabalho inicial de levantamento de dados ¢é, muitas vezes, abaixo do
) ) necessario em projetos. Com isso, a administra¢do é obrigada a tomar decisoes
Auséncia de informagdes ] ] o ] » . o )
de investimentos significativas utilizando dados ndo confidveis, tornando tais
decisdes questionaveis.
) o Hé auséncia de projetos com grande geracdo de receita, projetos que beneficiam
Projetos pouco significativos o . ] o
) 0 avango técnico e tecnoldgico e projetos que estdo alinhados com os setores
estrategicamente )
financeiro e de mercado.

Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000).

O estudo de Kester et al (2011), adiciona aos problemas relacionados a gestdo de
portfolio outros dois, a mudanca de foco de inovacdes radicais para incrementais, resultando
em portfolios desequilibrados no que diz respeito ao tipo de projeto devido a tentativa de
aumento de receita, o que causa o segundo desafio, o desvio de atengdo por parte dos

administradores e ou gestores de portfélio que focam em apagar incéndios, ou seja, problemas
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urgentes, perdendo o foco principal que seus esfor¢os deveriam tender para o alcance de sucesso
de médio e longo prazos.

Apenas para definir, inovagdes incrementais e radicais possuem diferengas, sendo a
incremental aquela que produz alteragdes em projetos de produtos ja existentes, seja por
melhorias, reducdo de custo, ou reposicionamento do produto no mercado; ja a radical ¢
consequéncia de um projeto de produto com alto grau de novidade, seja por vinculo com novas
tecnologias, processos ou materiais (ARAUJO, 2015; LEONI, 2014; ROZENFELD et al.,
2006).

O estudo de Kock, Wilderich e Gemiinden (2014) também trata de assuntos que
relacionam o sucesso do portfolio em contextos de inovagao. Nesse trabalho os autores utilizam
elementos de ideacdo do pré desenvolvimento, como o encorajamento criativo, formalizagdo
do processo e estratégia de ideagcdo em atividades de pré desenvolvimento, para avaliar a
influencia no sucesso do portfolio. Apesar desses autores utilizarem em seu texto conceitos
relacionados ao conhecimento organizacional, ndo se trata apenas e seu apoio a selecdo de
projetos de produtos no portfolio, mas também ao processo criativo das ideias.

Essa dissertacdo ¢ motivada pelo problema da auséncia de informagdes, de forma que
busca analisar se a socializagdo e a estrutura organizacional com integracdo interfuncional
podem minimizar esse problema e, consequentemente, afetar o desempenho de portfélio de
produtos.

De maneira mais holistica, voltando a todos os desafios da gestao de portfolio listados
anteriormente, esses resultam em um baixo desempenho de portfdlio, produtos com baixa
aceitacdo de mercado e baixo impacto, longos tempos de langamentos de produtos, grandes
falhas no produto final, perda de dinheiro, entre outros e, para tanto, pesquisas recentes t€ém
desenvolvido e recomendado mecanismos formais e mais sistematizados para a gestdo de
portfolio devido as suas caracteristicas mais complexas e ndo triviais (JUGEND, 2012;
KESTER et al., 2011; KESTER; HULTINK; LAUCHE, 2009; LEONI, 2014; MARTINSUO,
2013; MCNALLY et al., 2009; TELLER et al., 2012). Esses métodos sao utilizados, muitas
vezes como se fossem um processo, para a condugdo de decisdo de portfolio, principalmente
quando ela deve ser tomada em ambientes incertos e vagos, de forma que sdo considerados
importantes para a diminui¢do dos riscos de insucesso do produto final no mercado (OH;
YANG; LEE, 2012).

Nesse contexto, a socializagdo, no geral, € um processo de imersdo em um contexto
social onde vocé adquire conhecimento, habilidades, de forma que comega a fazer parte dele,

ou seja, a socializacdo ¢ necessaria para facilitar a integracdo do conhecimento e utilizacao da
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melhor forma com um parceiro colaborativo. Assim, mecanismos formais e informais
colaborativos se complementam pela socializagdo, por ligacdes entre unidades organizacionais,
individuos e até organizagdes diferentes (DINGLER; ENKEL, 2016), a qual melhora a
qualidade da comunicagdo, bem como as informagdes necessarias para a gestao de portfolio.

No contexto mundial, a literatura nos deixa a par de mais de uma centena de diferentes
métodos utilizados para apoiar a gestdo de portfolio, sendo eles diferenciados por meio de trés
abordagens. Na primeira, a abordagem por priorizacao, sao avaliados os resultados esperados
pelos projetos, a segunda, a abordagem por otimizagdo matematica, considerado o melhor para
estimacdes, porém, como ja explicado, pouco utilizado devido a complexidade em compilar
dados reais de um ambiente complexo como o de pré desenvolvimento e, na terceira
abordagem, por gestdo estratégica, sobrepde algumas limitagdes da primeira abordagem citada,
sugerindo um portfélio mais equilibrado no que diz respeito ao alinhamento a estratégia
organizacional (OH; YANG; LEE, 2012).

Todas as trés abordagens citadas no paragrafo anterior citam a avaliagdo de resultados,
estimacdo de dados e alinhamento de estratégias e objetivos comuns dos membros do time e
departamentos. Essas caracteristicas, como serdo vistas nas proximas sessdes desse capitulo,
fazem parte da interacdo, uma abordagem da integragdo interfuncional, e da socializagdo,
sugerindo que o uso de métodos, sejam formais ou informais, os quais melhoram o desempenho
de um portfolio, sejam influenciados positivamente por essas duas teorias.

Huang, Chang e Henderson (2008) afirmam que a integracdo entre departamentos,
principalmente aqueles de marketing e pesquisa e desenvolvimento, melhoram o desempenho
dos estagios iniciais de um desenvolvimento de produto, ou seja, a escolha dos projetos a serem
desenvolvidos, sendo essa melhoria, relacionada com a transferéncia de conhecimento, de
forma que informagdes possam ser disponibilizadas e dados analisados. Nesse trabalho, os
autores descreveram como os times relacionados ao processo de desenvolvimento de novos
produtos podem reduzir as barreiras de alinhamento de estratégias por meio dos quatro passos
de criagdo do conhecimento: socializacdo, externalizagdo, combinagdo ¢ internalizacao. Esses
autores mostram que mecanismos de comunicagdo formais sdo gradualmente transformados
uma abordagem mais informal, a qual prové a transferéncia de conhecimento pelos seus quatro
passos, sendo o primeiro, a socializagdo. O que se observa ¢ a relagdo entre integracao
interfuncional e socializagdo descrevendo uma rota para facilitar a boa escolha de projetos com
os objetivos da organizagdo por meio da melhoria da comunica¢do e alinhamento entre os

membros dos departamentos que fazem parte dessa gestao.
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Todas as diferentes categorias de métodos nos leva a inexisténcia de apenas um
método eficaz para qualquer tipo de organizagdo, ou seja, € necessario que responsaveis pela
gestdo de portfolio utilize a melhor combinacdo de diferentes métodos, os quais propiciem
subsidios para a tomada de decisdes, de forma que os mesmos utilizem ferramentas multi-
critério e técnicas de otimizagdo, ¢ desde que sejam adequados para a sua realidade
organizacional (JUGEND, 2012; LEONI, 2014; OH; YANG:; LEE, 2012).

O potencial uso dos diferentes métodos pode ser limitado quando ha a utilizacdo de
um mesmo critério de avalia¢do para todos os projetos durante o processo de tomada de decisao,
ou seja, os critérios de selecdo devem ser escolhidos de tal forma que possam combinar com as
caracteristicas de determinado projeto e lidar com as incertezas e ambiguidades do contexto de
pré desenvolvimento (OH; YANG; LEE, 2012). Portanto, de acordo com a realidade de cada
empresa, a gestdo de portfolio com o uso de métodos pode ser estruturada a partir de
procedimentos quantitativos ou qualitativos (JUGEND, 2012).

Existem, portanto, métodos que auxiliam a gestdo de portfolio ndo somente no que diz
respeito a tomada de decisdes, mas também na gestdo de riscos (KILLEN; HUNT;
KLEINSCHMIDT, 2008). A estruturacao do portfolio ocorre a partir dos métodos utilizados e,
os que mais se destacam dentro s3o os métodos financeiros, pesquisa de mercado, de pontuagao
e ranqueamento, mapas graficos e diagramas, checklist, avaliagdo de fases (stage gates) e mapas
de produtos (JUGEND, 2012; JUGEND; SILVA, 2014; LEONI, 2014).

O quadro 3 sintetiza cada um dos métodos citados e evidencia alguns dos autores que
discorrem sobre o tema. Existem outros métodos apresentados na literatura que tém como
funcdo apoiar a tomada de decis@o na gestao de portfolio, porém, a presente dissertacao colocou
em evidéncia apenas os considerados mais citados e utilizados no contexto organizacional,
principalmente em estudos realizados no Brasil.

Além disso, os métodos matematicos, apesar de estarem em evidéncia na literatura,
nao sao mais utilizados devido ao seu alto risco de erro (KILLEN; HUNT; KLEINSCHMIDT,
2008).
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Quadro 3 — Métodos de auxilio para a tomada de decisao em portfolio de produtos.

Método

Indices

financeiros

Pesquisa de

Mercado

Pontuagdo e

ranqueamento

Mapas graficos

e diagramas

Checklist

Avaliagdo de

fases

Mapas de

produtos

No que diz respeito o método

Trata-se da avaliagdo do valor econdomico do projeto por
meio da avaliagdo do valor presente liquido, valor
comercial esperado, da taxa interna de retorno, ponto de
equilibrio e do payback e retorno sobre investimento.

Atividades

de marketing voltadas a obtengdo e

entendimento de informagdes referentes ao mercado.

Os projetos sdo ranqueados e pontuados a partir de uma
variedade de critérios qualitativos, como a vantagem do
produto, a atratividade de mercado, sinergia com o

mercado, familiaridade, entre outros.

Alguns parametros sdo plotados, de forma que sdo
avaliadas as relagoes entre duas dimensoes. Um exemplo

tipico utilizado ¢ o grafico de bolhas.

Ha o estabelecimento de um estruturado banco de dados
com requisitos especificos de projetos gerados a partir das
necessidades dos clientes. Os projetos sdo escolhidos de
acordo com seu alinhamento aos requisitos desenvolvidos.
E um mecanismo que auxilia a melhoria continua no
desenvolvimento de produtos, de forma que funciona
como estagios de aprovacao de grupos de atividades.

E um método visual utilizado para indicar quais produtos
e ou tecnologias serdo possivelmente desenvolvidos ao
longo do tempo, de forma que facilita a tomada de decis@o
para aloca¢do de recursos e definicdo de prazos. Na
maioria das vezes, a construgdo do mapa utiliza o método

technology roadmap.

Referéncias
(COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999;
KILLEN; HUNT;
KLEINSCHMIDT, 2008;
OLIVEIRA, 2009)

(KESTER et al., 2011; SILVA
et al, 2014, SOUDER,;
BUISSON; GARRETT, 1997)

(COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999)

(BLAU et al, 2004;
COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999;
MIKKOLA, 2001)

(CHINYIO; OLOMOLAIYE;
CORBETT, 1998)

(JUGEND, 2012; LEONI,
2014; ROZENFELD et al.,
2006)

(JUGEND, 2012; OLIVEIRA,
2009; PHAAL; SIMONSE;
OUDEN, 2008)

Fonte: Propria autora.

A figura 2 esquematiza o processo de utilizagdo dos métodos como apoio na tomada

de decisdo para a selecdo adequada na gestdo de portfélio de produtos.
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Figura 2 — Importancia dos métodos de gestdo de portfolio de produtos.

Projeto 1
Projeto 2
.
Projeton-17
Projeton

Fonte: Propria autora.

Apesar de diversos autores da literatura internacional afirmarem o cuidado necessario
acerca de uma gestao de portfolio sistematizada devido a sua elevada complexidade, para que
haja melhoria em seu desempenho no mercado (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
1999; KILLEN; HUNT; KLEINSCHMIDT, 2008; MCNALLY et al., 2009), estudos recentes
(apresentados nos paragrafos seguintes) envolvendo empresas atuantes no mercado brasileiro
ainda utilizam como principal método de gestdo de portfolio a intui¢do da alta administracao,
ndo sendo, portanto, um método dito sistematizado. Devido as suas caracteristicas e relagdes, a
integracdo interfuncional e a socializacdo fornecem meios para que as decisdes possam ser
tomadas de forma mais sistematizada e confiavel por meio dos métodos apresentados.

Silva et al. (2014) realizaram um survey para analisar os principais métodos utilizados
para a tomada de decisdo em gestdo de portfolio por empresas de grande e médio porte dos
setores eletronico, 6tico e de informatica. Os respondentes desse trabalho se caracterizaram, em
sua maioria, por diretores, gerentes de pesquisa e desenvolvimento, gerentes de engenharia,
gerentes e supervisores de marketing, de forma que 40 questionarios foram validados para a
analise dos resultados. Acerca dos resultados, o trabalho identificou que os métodos formais e
informais de tomada de decisdo eram utilizados praticamente com pesos iguais, de forma que
ainda apresentava grande énfase na percepg¢do da alta dire¢do. Quando se estratificava o porte
das empresas, tal resultado demonstrava uma diferenga, indicando que empresas de grande
porte possuiam um sistema mais sistematizado para a gestdo de portfolio, utilizando o método
financeiro como o principal.

Neto et al. (2013), realizaram um estudo de caso em uma empresa de base tecnoldgica
situada no interior do estado de Sdo Paulo, a qual é bem conceituada por académicos da area

de inovacdo e tecnologia. O trabalho teve por objetivo identificar as principais praticas e
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dificuldades da gestdo de portfolio de produtos. Foram entrevistados o gerente do escritdrio de
projetos, dois engenheiros e um técnico da area de pesquisa e desenvolvimento da empresa. Os
resultados desse trabalho mostram que a empresa utiliza, em sua maioria, métodos informais,
baseadas principalmente na percep¢do dos diretores € no potencial do produto. Sobre os
métodos formais, sdo realizadas pesquisas de mercado a partir de participagcdes em congressos,
mapas de produtos e de indices financeiros, sendo, este ultimo, o principal método formal
adotado.

Jugend et al. (2015) realizaram um trabalho voltado para empresas de diferentes portes
dos setores de desenvolvimento de software e de componentes eletronicos. Nesse estudo, foi
aplicada uma survey, na qual 71 respostas foram consideradas para analise. A partir dos
resultados € possivel observar que a utilizagdo de métodos informais ¢ adotada pela maioria das
empresas respondentes, principalmente naquelas consideradas de porte pequeno. Sobre os
métodos formais, os mais utilizados em ordem decrescente sdo os financeiros, a pesquisa de
mercado e os mapas de produtos e ou technoly roadmaps, mais notados em empresas
consideradas de grande porte. Os autores afirmam que a priorizagdo dessa informalidade no
que diz respeito aos métodos adotados para a gestdo de portfolio ocorre devido a aspectos de
influéncia politica e a opinido de altos representantes nas empresas brasileiras.

Leoni e Jugend (2015) realizaram um estudo de caso multiplo em duas empresas de
base tecnoldgica, nos setores de maquinas agricolas e equipamentos médico hospitalares,
consideradas de grande e médio porte, respectivamente. Nesse trabalho, os respondentes das
empresas foram os gerentes de produto e gerentes de pesquisa e desenvolvimento. Foi
observado que a empresa de grande porte possuia interesse na sistematizagdo, existindo um
suporte para métodos formais pela alta geréncia. Ja na empresa de médio porte, os métodos
informais ocorrem em maioria, porém, a mesma apresentou-se em transicdo, adotando os
métodos ditos formais. Dentre os métodos formais adotados, o principal visto nas duas
empresas foi o método financeiro. Nas duas empresas notou-se a integragdo entre diferentes
areas na tomada de decisoes.

Os resultados observados nos trabalhos citados nos paragrafos anteriores demonstram
que hé um interesse no método de indices financeiros, o que caracteriza uma preocupagao com
a maximiza¢ao de valor do portfolio pelas empresas e principalmente, o cuidado e aten¢ao que
as empresas deveriam tomar com a troca de informagdes e alinhamento entre membros dos
departamentos. Além disso, apesar de alguns estudiosos consagrados da area de gestdo de
portfolio enfatizarem a sua sistematizagdo por meio de métodos formais, ainda hd uma

tendéncia atual na utilizacdo de métodos informais politicos, de aspectos organizacionais e de
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percepcdes da alta direcdo, principalmente quando se trata de empresas de médio e pequeno
porte.

Alguns autores definem a perspectiva politica organizacional na alocag¢do de recursos
em gestdo de portfolio como sendo, em sintese, fun¢ao da atividade do poder de determinadas
pessoas e ou areas da empresa, de forma integrada, principalmente no inicio do gerenciamento,
quando alguns projetos potenciais precisam ser “vendidos” a organizag¢do para que entrem no
portfolio de produtos (WEISSENBERGER-EIBL; TEUFEL, 2011), como citado
anteriormente, bom senso no que diz respeito a interesses pessoais ou departamentais devem
ser vistos com ressalvas, de forma que os interesses da organizagdo como um todo prevalega
em todas as decisdes de portfolio, tendo a integragdo integracdo interfuncional subsidios para
isso, porém.

Para finalizar a sessdo acerca da gestao de portfolio de produtos, ha duas consideracdes
observadas na revisdo da literatura e seus métodos. A primeira delas ¢ a notavel necessidade
em absorver informagdes corretas de mercado e tecnologicas e, a segunda, em promover o
compartilhamento de informagdes relevantes e a integracdo entre as diferentes areas da
empresa, de forma que é colocado em evidéncia nessas consideragdes um dos problemas
apontados na gestao de portfolio por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), ou seja, a auséncia
de informacgdes. Tais consideragdes, em conjunto, podem promover melhor desempenho de
portfolio de produtos.

Dessa forma, melhoria na tomada de decisdes ¢ uma das melhores praticas adotadas
dentro da GPP (HADJINICOLAOU; DUMRAK, 2017), principalmente devido ao seu alto
dinamismo (PERKS, 2007). Nos tdpicos a seguir serdo comentadas como decisdes a respeito
de portfolio de produtos estdo relacionadas com a integragao interfuncional e com a gestao do

conhecimento, tendo como foco a socializacdo, de forma que as hipdteses serdo apresentadas.

2.2 INTEGRACAO INTERFUNCIONAL

De acordo com Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008), o desenvolvimento de novos
produtos necessita de um processo multidisciplinar, sendo a integracdo interfuncional uma das
determinantes para o sucesso do produto e sua inovagdo. Dessa forma, neste topico serdo
abordadas as caracteristicas e importancia da integracdo interfuncional para o sucesso do
desenvolvimento de produtos, com foco maior no pré desenvolvimento, ou seja, em contextos
de gestdo de portfolio de produtos, além de suas relagdes com a socializagao.

O ponto central da integracdo interfuncional em processos que envolvam o

desenvolvimento de novos produtos é que a mesma requere uma ampla capacidade em obter,
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processar e interpretar grande quantidade de informagdes de mercado, técnicas, financeiras,
entre outras. A fim de desenvolver ideias de produtos e avaliar suas tecnologias, caracteristicas
de producio, e viabilidade econdmica, € necessario que a organizagao e seus individuos estejam
aptos a superar diferencas e conflitos internos, bem como barreiras impostas por alguns
processos, implementando um ambiente colaborativo, mesmo com fungdes e papeis distintos
(GOMES et al., 2003; GRIFFIN; HAUSER, 1996).

A integracdo interfuncional quando aplicada efetivamente, facilita a aprendizagem
iterativa, a resolug@o de problemas e também de conflitos (SHERMAN; SOUDER; JENSSEN,
2000). Pinto, Pinto e Prescott (1993) relatam que a integracdao possui o potencial de superar
dificuldades de concordancia entre pessoas e ou departamentos, de forma que ocorra a
implementagdo de decisdes. Além disso, ela traz maior eficacia com relagdo ao entendimento
das necessidades dos clientes, pois permite uma maior compreensdo acerca do mercado por
todos os envolvidos, bem como as possibilidades tecnoldgicas e capacidades da empresa
(BUSS, 2002).

Para fins de entendimento, uma func¢ao significa ter um conjunto de atividades que se
complementam, as quais podem ser realizadas em uma Unica area, chamada de funcao, ou
ainda, de departamento organizacional. A divisdo do trabalho, ou seja, a sua especializagdo, fez
com que o conhecimento e habilidades de dentro de uma organizacdo fosse dividido em
unidades, surgindo assim, os departamentos. Alguns exemplos tipicos de departamentos
organizacionais mais relacionados a gestdo de portfélio de produtos sdo o marketing, vendas,
pesquisa e desenvolvimento, etc. Tais departamentos, muitas vezes sdo considerados
independentes dentro de uma organizagdo, ja que desempenham papeis relacionados a sua
especialidade, porém, podem estabelecer objetivos em comum a fim de agregar valor a estrutura
e ao sucesso organizacional. De acordo com Gomes, Weerd-Nederhof e Pearson (2003), essas
relagdes entre os departamentos sdo criticas e merecem atencdo, principalmente em ambientes
com alto nivel de incertezas, uma constante em gestao de portfélio de produtos.

De forma literal, define-se fun¢do da seguinte forma.

“[...] agregacdo de atividades andlogas, interdependentes, que se encadeiam num

unico campo especializado de trabalho” (CURY, 2006, p.192)

Partindo para a definicdo de integragdo interfuncional, a qual é considerada difusa na
literatura, alguns autores caracterizam a integracao interfuncional como uma interagao entre os

departamentos organizacionais, outros como colaboragdo entre eles, ou entdo, de forma
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multidimensional, como um conjunto de ambas as filosofias, sendo essa ultima a adotada por

Kahn (1996), autor classico do assunto.

Figura 3 — Filosofias da integracdo interfuncional.
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L 1 L 1
Integracao Interfuncional

Fonte: Propria autora.

A interacao foca na comunicacao ¢ atividades entre os individuos e, muitas vezes, essa
troca de informagdes ¢ colocada como algo a ser desenvolvido por meio de um fluxo formal de
informagdes, como regularidade em reunides e cuidados com documentagdo (KAHN, 1996), o
que, pode ou ndo ser benéficos.

Ruekert e Walker (1987) relatam que a interacdo entre diferentes pessoas, grupos ou
entidades organizacionais pode ser vista como um sistema social aberto, no qual ha troca de
valor. O sistema recebe contribui¢des (inputs), transforma as informagdes por meio de um
processo que sdo organizados de acordo com a estrutura do sistema e, apos isso, envia novas
contribui¢des (outputs) ao ambiente (RUEKERT; WALKER, 1987), tal processo possui muitas
semelhangas com o processo de socializagdo, no qual o membro recebe e percebe caracteristicas
do ambiente e os transforma em novas a partir de suas experiéncias individuais. A interagao,
portanto, adiciona estrutura nas relagdes entre os departamentos (KAHN, 1996).

O fluxo de informagdo pode ser prejudicado entre os diferentes departamentos
organizacionais devido a diferenca de relevancia que esses ddo para ela. Por exemplo, o
departamento de marketing pode fornecer informagdo que acredita possuir valor para o
departamento de pesquisa e desenvolvimento e, esse Gltimo pode receber tal informagao e julga-
la inatil. Em suma, cada departamento tem linguagens e culturas diferentes (GRIFFIN;
HAUSER, 1992). H4 ainda o fato de que os colaboradores de diferentes departamentos tendem
a divergirem porque possuem formacdo educacional e profissional distintas. Os colaboradores
vindos do departamento de marketing, por exemplo, preferem produtos de inovagdes
incrementais, as quais produzem maior resultado a curto prazo e, consequentemente, maior
orientacdo de mercado do que os colaboradores vindos de outras areas como a pesquisa e
desenvolvimento, a qual, por sua vez, possui maior orientacdo para inovagdes radicais
(SHERMAN; BERKOWITZ; SOUDER, 2005).

Em suma, a intera¢do apresenta certa dicotomia entre o fluxo de informagdes e

conflitos entre os departamentos. Tal problematica ¢ considerada na literatura desde o final do
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século passado com Griffing e Hauser (1992), os quais estudaram os padrdes de comunicagio
entre marketing, engenharia e manufatura e apresentaram alguns mecanismos para diminuir os
conflitos entre tais areas. Alguns dos mecanismos s3o a movimentagdo de pessoal e incentivos
e recompensas, por exemplo.

Atualmente, por exemplo, o envolvimento do cliente na gestao de portfolio é gerado
pelo departamento de marketing, sendo o representante desse cliente com os demais
departamentos. Assim, a nivel de portfolio essa integracdo com o cliente ndo envolve apenas
um Unico cliente e a integracdo implica na interagdo e na colaboragdo entre departamentos
envolvidos na gestdo de portfolio e o representante de todas as relagdes entre clientes, a o
departamento de marketing (VOSS, 2012). Portanto, mais uma vez, a integracao interfuncional
aparece como papel importante para o alcance de um bom desempenho de portfolio de produtos.

Ja a colaboragdo, a qual ¢ um processo ndo estruturado, preza por promover
entendimento mutuo, visdo e objetivos comuns, mesmos recursos compartilhados, valores
alinhados e recompensas em comum entre os diferentes departamentos e ou individuos da
organizagdo, gerando envolvimento (KAHN, 1996), ou ainda, no trabalho coletivo,
representando uma relacdo interdepartamental de natureza afetiva, a qual minimiza atitudes e
comportamentos negativos derivados de diferencas de especialidade (GOMES et al., 2003),
gerando confianca entre os colaboradores dos diferentes departamentos (GARCIA; SANZO;
TRESPALACIOS, 2008). Kahn (1996) ainda destaca que, as atividades de colaboragdo sao
intangiveis, dificeis de regular, dificeis de sustentar sem que haja esforcos coletivos e representa
alto nivel de inter-relacionamento.

Em um estudo realizado na Espanha, Garcia, Sanzo e Trespalacios (2008) avaliaram a
influéncia do clima organizacional na relagdo entre marketing e pesquisa e desenvolvimento
durante o processo de desenvolvimento de novos produtos e, constataram que a confianga entre
os colaboradores est4 positivamente associada a integracdo interfuncional, de forma que quanto
maior a confianga mutua entre os diferentes departamentos de uma organizagdo, maior o
desempenho do processo.

De acordo com Kahn (1996), a filosofia de colaboracdo considera que os
departamentos sdo interdependentes entre si, encorajando e facilitando o alinhamento dos
objetivos e, devido a isso, ndo existe competicdo entre os departamentos, transformando o
ambiente interno cooperativo. Porém, para atingir alto grau de comprometimento com a
filosofia de colaboracdo, ¢ necessario que haja mudancga na cultura e no clima organizacional,

a qual, muitas vezes pode ser vista como infactivel pelos colaboradores da organizagdo, pois
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sdo necessarios certo nivel de descentralizagdo e alguns treinamentos, sendo esses ultimos,
custosos e minimizadores de produtividade a curto prazo.

Outros autores como Jassawalla e Sashittal (1998) adicionam que as caracteristicas
chave da colaboracdo incluem ndo somente participantes que pensam de forma global, que
agem localmente, e com altos niveis de abertura com relagdo aos outros, mas também quem
entende, aceita e internaliza diferencas que existam e concordem a focarem em objetivos
comuns. Segundo esses autores, a colaboragdo se refere a cenarios onde os participantes
exploram novas oportunidades, aumentam a criatividade e abrem as portas para o novo, para
formas inovativas de pensar, organizar e tomar decisdes.

Kahn (1996), afirma, portanto, que o processo de interacdo e de colaboragdo podem
ser considerados como processos Unicos, porém complementares, os quais implicam diferentes
resultados de desempenho para o sucesso de desenvolvimento de produtos, tendo cada um deles
as suas vantagens e desvantagens. A integracdo interfuncional baseada em intera¢do enfatiza
reunides regulares e requere fluxo de informacdo padronizado entre os departamentos. Ja a
integracdo interfuncional baseada em colaboragdo evidencia atividades que constroem um
espirito de equipe através dos departamentos e possui intervencdes vindas da alta gestdo para
unificar os objetivos departamentais. Lundvall (2016) afirmam sobre a importancia da interacao
e da colaboracdo em contextos de inovagdo de produtos a fim de atingir desempenho econdmico
superior. Atividades de interagdo podem ser quantificadas, o que ndo ocorre com as atividades
de colaboracdo. O quadro 4 organiza as principais diferencas entre as duas filosofias da

integracgdo interfuncional.

Quadro 4 — Interagdo versus colaboragdo.

Filosofia de Interacio Filosofia de Colaboracao
Relacionamentos Transagoes Continua
Estrutura Formal Informal
Departamentos Independente Interdependentes
Ambiente Competitivo Cooperativa
Visdo compartilhada e Objetivos
Mecanismos Comunicagao
coletivos
Meétrica Custo por transac¢ao Ganho de oportunidade

Fonte: Kahn (1996).
Alguns autores (ANTAKI; SCHIFFAUEROVA; THOMSON, 2010; GONZALEZ-

ZAPATERO; GONZALEZ-BENITO; LANNELONGUE, 2015; KAHN, 1996; KAHN;
MACDONOUGH, 1997; NAKATA; IM, 2010; PEREZ-LUNO; BOIJICA;
GOLAPAKRISHNAN, 2018), salvo suas especificidades, convergem para o foco de que a
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integracdo interfuncional impacta em maior efeito o sucesso do processo de desenvolvimento
de produtos. Porém, poucos relatam especificamente caracteristicas relacionadas ao
desempenho em gestao de portfolio, tendo, muitas vezes, a integracdo interfuncional como um
constructo indireto ou secundario, ou como uma caracteristica superficial.

Um estudo relacionando a tomada de decisdo em gestdo de portfélio com integragdo
interfuncional € o trabalho de Jugend e Silva (2014), no qual os pesquisadores constroem um
framework com uma perspectiva holistica, sugerindo trés dimensdes as quais sdo um conjunto
de métodos formais, estratégia e aspectos organizacionais para influenciar positivamente o
desempenho da gestdo de portfolio. A integragdo interfuncional, nesse caso, relaciona-se com
os aspectos organizacionais na estrutura desenvolvida, tendo no modelo proposto, outros
aspectos em estudo que nao se referem especificamente apenas a integragao interfuncional. Tal
framework foi desenvolvido por meio de uma revisdo da literatura envolvendo artigos dos
principais periodicos e livros relacionados a gestdo de portfolio, sendo estudos ocorridos em
diversos paises. De acordo com os autores, a integragdo de areas técnicas e gerenciais € 0
aspecto que melhora a qualidade da gestdo de portfolio e, essa integracdo pode ser
positivamente influenciada pelo tipo de lideranga adotada na empresa.

Kester et al. (2011) também realizaram um estudo relacionando a integragdo
interfuncional como um aspecto baseado em evidéncias para a tomada de decisdo em gestao de
portfolio. Nesse estudo, o objetivo dos autores era a constru¢do de um modelo com
componentes que contribuiriam com o processo de tomada de decisdo em portfélio por meio
de revisdo da literatura e estudos de caso multiplos em empresas norte americanas € europeias.
Os autores utilizaram aspectos culturais, como confian¢a, ambicdo coletiva e lideranca
transformadora no modelo, os quais apresentaram efeito positivo em integracao interfuncional,
que, por sua vez, também apresentou efeito positivo na efetividade em portfolio. Outros
aspectos fora do escopo da integracdo interfuncional foram inseridos no modelo, também
apresentando influéncia em conjunto a efetividade do processo. Nesse estudo, ¢ colocado em
evidéncia o aspecto da confianga, o qual, como ja foi abordado no texto, possui relagdo com a
socializagao.

E necessério levar em consideracio que a investigagio acerca de aspectos culturais
especificos de paises para paises ¢ pouco considerada na literatura e permanece sem exame
(PERKS; KAHN; ZHANG, 2009).

Um outro estudo relacionando a integracao interfuncional e suas decisdes em gestao
de portfolio € a pesquisa realizada por Perks (2007) por meio de um estudo de caso em uma

empresa manufatureira de ago situada na Europa. Nessa pesquisa, a autora busca entender como
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a natureza da integragdo interfuncional impacta a tomada de decisdo, sendo esse assunto,
afirmado por ela, pouco investigado, sendo assim, considerado uma lacuna na literatura. De
maneira geral, com os resultados, notou-se que a gestao de portfolio acontecia de forma mais
centralizada dentro do departamento de marketing e, outros departamentos forneciam
informagdes financeiras de maneiras formal e informal e, participavam de reunides apenas a
média gerencia desses departamentos, ou seja, a socializacdo acontecia envolvendo apenas os
altos cargos organizacionais, o que indica que esse mecanismo de transformagdo do
conhecimento € visto pelas companhias como elo importante para a gestdo de portfolio, porém
ainda com necessario avango. Além disso, foi afirmada a relevancia de utilizar diferentes
mecanismos de avaliagdo por meio de varios departamentos para a escolha de projetos mais
certeira, principalmente quando ha diversos projetos a serem analisados, mostrando o impacto
que a integra¢do interfuncional pode agregar ao portfolio.

Dessa forma, a seguir, serdo expostos estudos que falam sobre a natureza da integragao
interfuncional e suas caracteristicas, como exemplo, fatores relacionados a centralizagdo,
distancia fisica, cultura organizacional, lideranga, etc.

De acordo com Pinto, Pinto e Prescott (1993), existem diversas categorias de fatores
que facilitam a integragdo interfuncional. Tais categorias vao desde fatores relacionados as
caracteristicas individuais, como personalidade, habilidades, treinamentos e relagdes
interpessoais, até fatores relacionados a fatores organizacionais, como estratégia, estrutura,
sistemas de recompensas, normas e cultura. Além disso, fatores relacionados ao ambiente
organizacional externo também pode ser categorizado, como a incerteza de mercado, por
exemplo.

Objetivos comuns ¢ ou superordenados (PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993;
GRIFFIN; HAUSER, 1996; SONG; KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010) dizem respeito

a objetivos que sdo considerados urgentes e relevantes para todos os departamentos, de forma
que os interesses de todos os grupos estejam alinhados. A importancia desse facilitador ¢ que
este minimiza conflitos gerados quando os departamentos possuem interesses divergentes, os
quais podem colocar em cheque o desempenho do portfélio, de forma que a colaboragdo entre
os grupos seja maximizada. Uma barreira a integracdo interfuncional ocorre quando os
departamentos priorizam de forma diferente as tarefas. Smale et. al (2015) e Xu, Qualls e Zang
(2017) relacionam a socializagdo com o alinhamento de objetivos e valores entre os membros
da organizagdo, apresentando, assim, relacionamento com a integra¢do interfuncional.

Regras ¢ procedimentos e processo formal de gestao (PINTO; PINTO; PRESCOTT,
1993; GRIFFIN; HAUSER, 1996; SONG; KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010; FAIN;
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SCHOORMANS; DUHOVNIK, 2011) se referem ao grau pelo qual atividades ou tarefas sdo
controladas e, dessa forma, elas sdo integradas, atravessando barreiras entre os departamentos,
0 que mantém uma estrutura organizacional organizada com bom fluxo de informagdes. Porém,
esse tipo de facilitador € mais usual quando projetos ja estdo sendo desenvolvidos,
principalmente por diminuir o tempo de desenvolvimento. Mecanismos formais envolvendo
passagem de fases e reunides também promove a integragdo e a socializacdo, principalmente
quando projetos estdo em andamento.

Descentralizacao (JASSAWALLA; SASHITTAL, 1998; PERKS, 2007) ¢ o contrario

de centralizag¢do, onde, em contextos de desenvolvimento de produtos, a geréncia sénior toma
as decisdes e os membros do grupo apenas as implementam, ou ainda quando as decisdes
tomadas pelos membros devem passar pela aprovacao dessa geréncia antes da implementagao,
ou ainda, quando ha um departamento dominador que toma a decisdo e desempenha quase todas
as atividades de implementag@o. Tais autores encontraram evidéncias de que altos niveis de
colaboracdo ocorrem quando ha descentralizacdo. A descentralizacdo estd relacionada
diretamente com iniciativas gerenciais na motiva¢ao a colaboragdo entre os departamentos € ou
membros. De acordo com Jassawalla e Sashittal (1998), essas iniciativas gerenciais podem
estimular a procura e acesso a informagdes e recursos, os protege do excesso de burocracia de
organizagdes de grande porte, cria um clima que encoraja a criatividade, a interacdo e tomada
de riscos, vendo possiveis erros como uma oportunidade de aprendizado.

Lideranca selecionada (JASSAWALLA; SASHITTAL, 1998) ¢ apontada como

benéfica a integragdo interfuncional porque faz com que esses novos lideres busquem redes de
apoio nos departamentos, educa e mentora os membros a fim de aumentar suas participagoes,
0 que promove a transferéncia de conhecimento tacito para ticito por meio das experiéncias
dos individuos, cria um ambiente de liberdade na tomada de decisdes por parte dos membros,
de forma que eles tenham uma visao ampla dos processos e acontecimentos e ,além disso,
constroem a equipe com base em consultores.

Propensdo a mudancas (JASSAWALLA; SASHITTAL, 1998) por parte dos membros,

caracteristica pessoal comportamental, faz com que haja uma “energizacdo” na organizagao,
revitalizando todo o processo que fazem parte, de forma que ocorra maior aceitacdo de novas
ideias, facilitando a colaboragdo e o fluxo de informagdes. De acordo com Nijssen; Van der
Borgh (2017), a socializagdo ¢ beneficiada com a busca por novos aprendizados por parte do
membro organizacional. Tal fato estd ligado a abertura de novos mind-sets por parte dos

colaboradores.
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Proximidade fisica e ou recolocacao de pessoal (PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993;
GRIFFIN; HAUSER, 1996; LEENDERS; WIERENGA, 2002) entre os departamentos pode
ser benéfica no sentido de que encoraja interagdes, trocas, comunicagao e atragao pessoal entre
os membros dos diferentes departamentos, maximizando a coesdo entre eles e,
consequentemente, a socializacdo. Porém, em muitas organizagdes, a distancia fisica ¢ comum
e a probabilidade de duas pessoas se comunicarem cai rapidamente com o aumento da distancia
entre elas, havendo menos atividades de interacdo pessoal, at¢ mesmo quando ha meios
tecnologicos para a comunicacdo. E ainda, a separacao pode fazer com que ocorram atrasos na
tomada de decis@o, o que pode ser maléfico em contextos de alto nivel de mudangas como ¢ a
gestao de portfolio.

Sistemas sociais informais (GRIFFIN; HAUSER, 1996; LEENDERS; WIERENGA,

2002) garante que as organiza¢des criem mecanismos sociais como eventos € viagens para que
facilite a transferéncia de informagdo entre os seus colaboradores. Os autores relatam que
mantendo essas redes informais, as pessoas podem requisitar alguma experiéncia ou expertise
para solucionar algum problemas em especifico, mantendo uns aos outros em contato durante
o progresso de solu¢do do problema.

Confianca (JASSAWALLA; SASHITTAL, 1998) entre os membros dos diferentes
departamentos também informam resultados positivos em sua influéncia na integragdo
interfuncional, funcionando como uma forte forg¢a de coesao e altos niveis de colaboragao. Por
meio da confianga, os membros veem uns aos outros como competentes, responsaveis, pessoas
abertas a novas ideias e propensos a trabalharem com propositos semelhantes. Com autos niveis
de confianga, os membros se sentem a vontade em expor suas fraquezas e ou erros € pedem por
assisténcia, estimulando ideias criativas de outros, o que cria um ambiente de inclusdo.
Aaaltonoen e Turkulainen (2018) confirmam a necessidade da confianga para as relagdes
organizacionais e desenvolvimento de confianga mutua, acentuando a ideia de que nos dias
atuais essas caracteristicas ainda operam nos ambientes organizacionais € que cooperam com a
socializagdo. A partir desses recortes, a socializacdo e a integragdo interfuncional, mais uma
vez, podem ser consideradas relacionadas.

Tecnologia de comunica¢do e informagdo (GRIFFIN; HAUSER, 1996; LEENDERS;

WIERENGA, 2002), como e-mails, videoconferéncias e intranet promovem a oportunidade de
contato entre as pessoas dos diferentes departamentos. Para grupos separados globalmente, esse
facilitador permite que o fluxo de informagdes circule melhor.

Acessibilidade (PINTO; PINTO; PRESCOTT, 1993), diferentemente da proximidade

fisica, determina o tipo e a frequéncia que ocorre a interacdo, ¢ a percep¢ao de liberdade ou
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habilidade de aproximagdo e de comunicagdo com outro membro e ou departamento. Horarios,
compromissos ¢ a hierarquia organizacional podem influenciar a acessibilidade.

Movimento de pessoal (GRIFFIN; HAUSER, 1996; SONG; KAWAKAMI,
STRINGFELLOW, 2010; FAIN; SCHOORMANS; DUHOVNIK, 2011; THOME; SOUZA,

2016) ¢ algo conhecido como job rotation, ou seja, quando pessoas passam por diversos
departamentos, de forma que tal processo seja importante para o entendimento de novos
contextos e aumento do network. Esse movimento diminui a incerteza técnica, aumenta
contatos e a comunicagdo, diminuindo o impacto negativo das diferengas culturais e de
formacao entre os grupos.

Incentivos e recompensas (GRIFFIN; HAUSER, 1996; FAIN; SCHOORMANS;
SONG; KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010; DUHOVNIK, 2011) comuns para os

departamentos ¢ considerado um efetivo meio para a integracdo, de forma que encoraja os
grupos a terem uma interdependéncia e, consequentemente, objetivos comuns, fazendo com
que todos os departamentos trabalhem de forma alinhada.

Ainda sobre as caracteristicas, alguns estudos mais recentes, como o de Bai et al.
(2017) explicam o conceito de estrutura organizacional organica, a qual ¢ considerada uma
estrutura que impacta de maneira positiva a integragao interfuncional, de forma que melhora o
compartilhamento de conhecimento, cooperagdo, integracdo e permeabilidade entre os
diferentes departamentos de maneira natural, impressa na cultura. Esse tipo de estrutura tem
como finalidade encorajar o espirito inovativo, com altos niveis de flexibilidade e
adaptabilidade para novas necessidades. Esta ultima caracteristica, por ser considerada como
um ajuste a novas concepcdes, uma nova nocao do ambiente e seus processos, alinhada a
socializagao.

Engelen, Brettel ¢ Wiest (2011) também colocam em destaque o impacto da cultura
nacional na integragdo interfuncional, tendo a primeira, quatro dimensdes, distancia de poder,
individualismo, masculinidade e “evitacdo” de incerteza.

Em suma, alguns autores como De Luca e Atuahene-Gima (2007) e Hirunyawipada,
Beyerlein, Blankson (2010) apresentaram insights a respeito da influéncia positiva da
integracao interfuncional no processo de desenvolvimento de produtos, sendo ela, considerada
uma ferramenta para passar o conhecimento individual ao coletivo. Esses autores percebem a
integracdo interfuncional como uma configuracao dindmica que facilita essa transformagao, a
qual € necessaria para o desenvolvimento de novos produtos.

Além disso, a capacidade de uma empresa reduzir e lidar com suas incertezas esta

relacionada com a flexibilizagdo de sua estrutura, como as relagdes interfuncionais, a qual
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expande a capacidade das unidades funcionais trocarem e utilizarem informagdes efetivamente.
Quando se trata da escolha do portfolio de produtos, o qual ja foi destacado no texto como parte
de um contexto com alto nivel de incerteza, a integra¢do interfuncional, segundo Cujipers,
Guenter, Hussinger (2011), com sua alta capacidade de processamento de informagodes,
aumenta a probabilidade de atendimento as necessidades do cliente, ja4 que mais informagdes
do cliente podem ser processadas. Nota-se caracteristicas complementares entre a gestdo de
portfolio de produtos e a integragdo interfuncional.

Perks (2007) também adiciona subsidios relacionando a integracgdo interfuncional com
o portfolio de produtos. Ela critica a dominagdo de poucos departamentos na tomada de decisdo
pelo fato de que pode haver um viés pessoal, um mascaramento de limitagdes de projeto e
exclusdo de envolvimento de outros departamentos. Tal centralizagdo é consequéncia da pouca
comunicagdo entre os departamentos e a integra¢ao poderia fornecer subsidios para ndo ocorrer
conflitos ao longo da gestdo de portfélio, principalmente nas etapas inicias da gestdo, segundo
a autora. Outro fato importante, de acordo com Perks (2007) ¢ a distancia fisica entre os
departamentos pode ser critica para a integracdo interfuncional, podendo ocorrer insatisfacao
ao nao serem informados sobre mudancgas no portfolio.

Oliveira e Rozenfeld (2010) também fornecem insights relacionados a gestdo de
portfolio, onde costuma haver o envolvimento de muitas areas funcionais, bem como o
envolvimento de pessoas de diferentes cargos, de forma que existem desafios relacionados a
dificuldade em definir responsabilidades, bem como o uso de poder entre esses colaboradores
de diferentes “mundos”, impactando de forma direta no gerenciamento de atividades
(OLIVEIRA; ROZENFELD, 2010).

Esses argumentos apresentados nos paragrafos anteriores, corroboram com a hipotese
1 apresentada adiante, pois o fato de que a integragdo interfuncional, por apoiar de maneira
positiva objetivos em comum entre os diferentes departamentos organizacionais, minimiza tais
desafios de escolha correta de projetos a serem desenvolvidos.

Assim, a natureza da integracao interfuncional pode influenciar no desempenho da
gestao de portfolio de produtos, suportando evidéncias para a sugestdo da hipdtese 1 a seguir.

Hipotese 1: A integracdo interfuncional produz efeito significativo e positivo sobre o
desempenho de portfolio de produtos.

A seguir, sd3o expostos conceitos e informacdes referentes a socializagcdo, bem como

as hipoteses que envolvem o termo.
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2.3 SOCIALIZACAO

A socializagdo ¢ um mecanismo de transformacao do conhecimento, sendo oriunda da
teoria de Takeuchi e Nonaka (2008) sobre gestdo do conhecimento. Em esséncia, se trata do
compartilhamento de experiéncias, onde um individuo pode adquirir conhecimento de outros
sem, necessariamente, utilizar a linguagem, podendo ocorrer através da observagdo, imitagao
ou pratica. Tal mecanismo considera, entdo, a passagem do conhecimento tacito para tacito, de
forma informal, se referindo principalmente as percepc¢des e aprendizados obtidos pelo sujeito
a partir de algo novo ou pouco conhecido (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Porém, para avangar no entendimento acerca do papel da socializacdo em gestdo de
portfolio de produtos, alguns breves conceitos da gestdo do conhecimento serdo apresentados
a seguir.

A literatura de gestdo considera o aprendizado continuo como uma forma de progredir
com a competitividade, produtividade e inovagdo, sendo considerado vital para empresas que
trabalham com projetos, delineando assim, a sua capacidade organizacional (KOSKINEN,
2002). Dessa forma, hoje ja ndo ¢ novidade na literatura e em contextos praticos que a gestao
do conhecimento impacta de maneira positiva o desempenho organizacional.

Por sua reconhecida importancia, a gestdo do conhecimento ¢ objeto de estudo de
diversas areas, sendo tratada na administragdo, na engenharia de producao e até na psicologia,
além de muitas outras (PERROTTI, 2004), possuindo um conteitdo e ou dominio
multidisciplinar. Além da area académica, a gestdo do conhecimento também ganhou espago
dentro das companhias por ser tratada como importancia estratégica, minimizando barreiras de
replicagdo do conhecimento (LEIDNER; ALAVI, 2014), caracteristica relacionada diretamente
com o problema de auséncia de informagdes na gestdo de portfolio de produtos destacado no
item anterior desse capitulo.

Em contextos praticos, a gestdo do conhecimento pode ser tratada de formas
diferentes, ora priorizando a gestdo de ferramentas, tecnologias da informagao e recursos, de
forma que o foco esta no papel da tecnologia, ora priorizando os fatores humanos, como a
confianga entre as pessoas, capacidade de aprendizagem, o compartilhamento de informagdes,
tendo a criagdo e manutengdo de um ambiente propicio como foco (REIS, 2016). O estudo do
ambiente propicio tera destaque na presente dissertacdo, justamente porque se relaciona com
aspectos da integragdo interfuncional.

O termo conhecimento vem sendo discutido entre filésofos e académicos desde a era
da Grécia Cléssica e, desde entdo, sdo notados debates acerca do assunto, de forma que alguns

autores diferenciam conhecimento de informagdo e de dados, sendo esses ultimos meros
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nameros, informac¢do os numeros processados e fluxo de mensagens e conhecimento a
informagdo posta em acdo, ou entdo, o conhecimento ¢ definido também como um estado de
espirito, um objeto, um processo, uma capacidade e até uma condi¢@o de acesso a informacgao
(LEIDNER; ALAVI, 2014). Inumeras defini¢des sao amplamente conhecidas, porém, o modelo
de gestdo do conhecimento adotado nessa dissertacao sera a visdo de Takeuchi e Nonaka
(2008), principalmente por ter seu modelo formulado analisando processos inovativos em
contextos de desenvolvimento de produtos, se adequando ao recorte dessa pesquisa e, ademais,
¢ um dos modelos mais citados na literatura.

O modelo criado por Takeuchi e Nonaka (2008) trabalha duas dimensdes, em sintese,
a primeira (dimensao ontologica) se trata do conhecimento que existe no ser humano, o qual
identifica formas de potencializa-lo e amplifica-lo, de forma que, dentro das organizagdes, esse
conhecimento se torne organizacional. A segunda dimensdo trata da transmissdo desse
conhecimento (dimensdo epistemologica), onde distinguem-se o conhecimento ticito € o

explicito, ocorrendo a conversao de um para outro.

“[... Jo conhecimento humano é criado e expandido por meio da interagdo social entre

o conhecimento tacito e explicito” (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p.59)

O conhecimento tacito ¢ um conhecimento ja intrinseco da pessoa, € pessoal, ou seja,
¢ adquirido conforme a pessoa vai ganhando experiéncia em determinados assuntos e ¢ mais
dificil de ser transferido (SILVA, 2002). Polonyi (1996) relata que o conhecimento tacito ¢ uma
caracterizacao de algo que se conhece ou ainda de algo que esta tendo contato, ou conhecendo,
em uma forma holistica e, além disso, ¢ criada de maneira individual pelo agente em contato
com o novo. Ja o conhecimento explicito ¢ um conhecimento da literatura, aquele que pode ser
encontrado em livros, em imagens, graficos, etc (SILVA, 2002), sendo assim, o mais facil de
ser disseminado.

Takeuchi e Nonaka (2008), portanto, evidenciam o conhecimento através da
transformag@o do conhecimento tacito em conhecimento explicito, ou o contrario. Eles também
explicam quatro maneiras para a transformagdo desses conhecimentos: socializacdo,
externalizagdo, combinacdo e internalizacdo. Esses quatro modos de conversio do

conhecimento formam a sigla SECI, ilustrados na figura 4.
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Figura 4 — Processo SECI.

Externalizacdo Combinagio

Socializagdo Internalizagdo

Fonte: Adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008).

O conhecimento técito, por ser dificil de ser formalizado, pode ser adquirido apenas
por experiéncias compartilhadas. A socializagdo, tipicamente ocorre por meio de aprendizagens
tradicionais, onde aprendizes aprendem o conhecimento tacito necessdrio para sua atividade
com as experiéncias adquiridas ao invés de aprenderem por meio de manuais ou textos. Em
suma, a socializa¢do pode acontecer fora dos limites de trabalho, em reunides informais fora
desse espago, onde visdes de mundo, modelos mentais e confianga mutua pode ser criada e
compartilhada, nesse caso, a interagdo entre as pessoas ¢ importante (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000).

O conhecimento técito, portanto, pode ser disseminado através das chamadas redes
informais, as quais sdo redes sociais de comunidades de praticas, nas quais ha o
compartilhamento de ideias, normas, etc. (ALMEIDA, 2016), sendo assim, a gestao de portfolio
tende a tornar-se mais eficiente quando ocorrem as chamadas redes informais, pois propicia o
aumento das informagdes na organizacao pelo aumento de confianga entre seus colaboradores.
Tal fato justifica a escolha da socializagdo entre os quatro tipos de transformagdo do
conhecimento nesse trabalho e, além disso, Kulangara, Jackson e Prater (2016) informam por
meio da literatura evidéncias relacionando a integracdo interfuncional por meio da confianga
com a transferéncia de conhecimento tacito para tacito (socializagdo) em contextos de inovagao,
o qual esta inserido indiretamente na gestdo de portfolio.

Para ocorrer a socializagdo, portanto, 0 membro organizacional precisa estar apto a

tomar conhecimento de seu ambiente e buscar informagdes sobre como as pessoas se
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comportam daquela maneira (NIJSSEN; VAN DER BORGH, 2017). A socializagdo ¢
importante para a organiza¢do porque ajuda a garantir a continuidade de objetivos comuns, a
similaridade de valores, as responsabilidades de cada membro e a interacdo entre eles (SMALE
et al.; 2015).

Nesse contexto, o conhecimento ticito de uma pessoa pode ser transformado em
conhecimento tacito coletivo, o qual pode ser aplicado para a solugdo de problemas em
contextos diversos (SPENDER, 1996). Alguns outros autores reforgam que o conhecimento
tacito individual em situagdes de desenvolvimento de novos produtos ndo ¢€ util até que ocorra
a facilitagdo para a transformacgdo desse conhecimento tacito em coletivo e, que a integragao
entre os departamentos facilita a socializagido (HIRUNYAWIPADA; BEYERLEIN;
BLANKSON, 2010), devido ao fato de que, na passagem de conhecimento tacito para tacito, o
sujeito tem mais noc¢ao de suas percepgdes do que articulagdo na comunicacdo para transferir
suas ideias, sendo necessario um ambiente propicio para o desenvolvimento de sua forma de
comunicar-se com outros individuos e ou departamentos funcionais de uma empresa, Silva
(2002) afirma que os departamentos precisam de uma nova orientagdo, de forma que consigam
desenvolver linguagens comuns uns com os outros, principalmente em processos que atuam
conjuntamente, fortalecendo a transformacao de conhecimento tacito para técito.

Hirunyawipada, Beyerlein e Blankson (2010) frisam em seu artigo, a partir de
pesquisas de trabalhos anteriores, que a socializagdo possui trés fases. A primeira delas se trata
de aprendizados que membros de futuros grupos obtiveram antes de fazerem parte de uma
organizacdo, sendo esse aprendizado pré-socializado as experiéncias desse membro, ou seja, o
conhecimento tacito dele. A segunda fase ¢ o encontro, quando esses membros ja comegam a
obter um entendimento acerca de como tudo funciona na organizagdo ou no grupo antes de
iniciar o processo de compartilhamento de seu conhecimento tacito. Essa segunda fase ocorre
em grupos integrados quando os membros levam em conta o que ocorre no ambiente externo
para que haja interacdo com o seu conhecimento individual, de forma que esse membro comeca
a fazer parte de um sistema mais amplo, com oportunidades de compartilhar sentimentos e
percepcdes. A ultima fase se trata de uma mudanga e aquisi¢do, um processo pelo qual os
membros do grupo adquire habilidades necessarias para desempenhar tarefas e as ajustam aos
valores e normas do time. A variedade de experiéncias distintas entre os membros faz com que
eles desenvolvam diferentes angulos de entendimento, causando interpretacdes heterogéneas,
mesmo quando ha informag¢des homogéneas, fazendo disso um processo dindmico, o qual vai
sendo repetido, fazendo com que o conhecimento tacito de um membro atinja outros membros,

criando novas perspectivas com entendimento comum entre os membros. Tal mudanga de
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perspectiva em times integrados fornece conhecimento de como aplicar suas habilidades
individuais em beneficio de uma tarefa do desenvolvimento de produto.

De acordo com Ghobadi e D’Ambra (2012), individuos sdo mais propensos a
compartilhar seus conhecimentos e informacdes em contextos cooperativos, onde eles
percebem que o uso coletivo desse conhecimento compartilhado como busca de interesses
comuns, de forma que esses autores relatam que ha uma associagdo positiva entre a integragao
interfuncional e a alta qualidade de compartilhamento de conhecimento. Dessa forma, ¢
evidenciado que a integracgdo interfuncional, além de influenciar de maneira positiva assuntos
relacionados ao desenvolvimento de produtos e, consequentemente a gestdo de portfolio, esta
intrinsecamente relacionada com um dos mecanismos da gestdo do conhecimento, a
socializagao.

Ademais, Kulangara, Jackson e Prater (2016) avaliaram o impacto da confianga entre
compradores e fornecedores na socializacdo e no compartilhamento de informagdes em suas
capacidades de inovacdo. O estudo mostrou que a socializagdo sem confianga ndo impacta a
capacidade de inovacdo. Dessa forma, a promog¢ao da confianga, caracteristica da integragao
interfuncional, estd ligada com a melhoria da socializagdo e, consequentemente a troca de
informagdes, a qual € necessaria para o portfolio de produtos.

Por fim, de acordo com Xu, Qualls e Zang (2017), aspectos da socializacdo ndo
ocorrem caso ndo exista o estabelecimento, entre os membros de uma organizacao, de objetivos
comuns de longo prazo e recursos, caracteristicas da integracao interfuncional.

Com isso, o descrito nos paragrafos anteriores, refor¢am a hipdtese 2 vista a seguir.

Hipotese 2: A integracdo interfuncional produz efeito significativo e positivo sobre a
socializagao.

Assim como destacado na revisdo da literatura nessa dissertacdo, um dos problemas
na gestdo de portfolio frisados por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) ¢ a auséncia de
informagdes, ou seja, o trabalho de levantamento de dados e troca de informagdes corretas entre
os departamentos. Martinsuo e Lehtonen (2006) afirmam em seu estudo que a disponibilidade
de informagao para a tomada de decis@o em gestdo de portfolio € o fator a nivel de projeto mais
significativo para a contribui¢do no cumprimento dos objetivos dessa gestdo.

Dessa forma, como ja mencionado, segundo autores como Megller, Horsager e Tambo
(2016) e Patanakul (2015), a gestdo do conhecimento, no que diz respeito a socializagdo pode
garantir conhecimento adequado e relevante para a transparéncia de informagdes para a gestao
de portfolio.

Portanto, segue a hipdtese 3 a seguir.
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Hipotese 3: A socializagdo apresenta efeito positivo e significativo no desempenho de
portfélio de produtos.

Em suma, a literatura nos fornece indicios de que ao alcangar a integragdo
interfuncional, ou seja, com essa mudanca de perspectiva em estruturas organizacionais,
automaticamente ocorre a socializagdo (XU; QUALLS. ZANG, 2017). Nijssen ¢ Van der Borgh
(2017), com seus estudos sobre incubadoras de negocios, reforgam essa constatacdo com o
crescimento de relagcdes formais e informais em redes até relacionadas a servigos. Na gestao de
portfolio de produtos, essa flexibilizacdo e integragdo, junto da socializacdo entre os diferentes
departamentos funcionais, portanto, pode ser que seja necessaria para melhorar o fluxo de
informagdes e, consequentemente, o desempenho da gestao portfolio de produtos. Nesse caso,
¢ possivel que ocorra mediagdo da socializacdo, ou seja, ja que a integragao interfuncional pode
facilitar a socializacdo, a ocorréncia dessa ultima pode ser necessiria na relagdo entre a
integracdo interfuncional e o desempenho da gestdo de portfolio de produtos, seguindo-se a
hipotese 4.

Hipotese 4: A socializagdo media o efeito positivo da integragdo interfuncional no
desempenho de portfolio de produtos.

A partir da apresentacdo de todas as hipoteses do modelo conceitual, o préximo
capitulo, métodos, apresenta esse modelo construido com o intuito de avaliar a relagdo entre
esses trés topicos (gestdo de portfolio de produtos, socializagdo e integracdo interfuncional), de
forma que todas as consideragdes expostas nesse capitulo 2, bem como as hipoteses, foram
definidas a partir de uma revisao bibliografica sistematica envolvendo tais assuntos, a qual é

explicada de forma mais detalhada também no capitulo de métodos a seguir.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo descreve a caracterizagdo e abordagem da pesquisa e o seu método, o qual
conta com a revisdo bibliografica sistematica (RBS) e as etapas da survey, bem como a

modelagem de equagdes estruturais para o manuseio dos dados.

3.1 CARACTERIZACAO E ABORDAGEM DA PESQUISA

Com relagdo a classificagdo da presente pesquisa, segundo Gil (2002), a mesma possui
carater descritivo e explicativo. Descritivo porque procura descrever as caracteristicas de uma
determinada populacdo, ou entdo, o estabelecimento das relagdes entre as variaveis de um
constructo de um modelo conceitual analisado. A pesquisa também ¢ caracterizada como
explicativa porque busca identificar fatores que contribuem para a ocorréncia de certos
fendomenos, aprofundando o conhecimento da realidade, examinando relagdes de causa e efeito,
ou seja, qual a relacdo de influéncia da integracdo interfuncional e da socializacdo e como
impactam a gestdo de portfolio de produtos.

No que diz respeito a abordagem utilizada para o problema de pesquisa, ela precisa
prover meios de alcance ao objetivo definido, portanto, a abordagem adotada ¢ a quantitativa,
pois, segundo Ganga (2012), ela se apoia na mensuragdo e na andlise estatistica que ocorrem
entre variaveis definidas pelo modelo conceitual construido. De acordo com Cauchick et al.
(2012), o ato de mensurar varidveis de pesquisa ¢ a caracteristica mais marcante dessa
abordagem. Apesar da necessaria conducdo do pesquisador, neste tipo de abordagem o mesmo
pode ter uma interferéncia diminuta no objeto de pesquisa, ou ainda, inexistente (ALMEIDA,

2016).

3.2 FASES DA PESQUISA

A pesquisa estad dividida em quatro principais etapas para que facilite o processo de sua
condugdo pelo pesquisador e o entendimento por parte do leitor, como mostrado na figura 5 a
seguir. Tais etapas seguem os métodos destacados no inicio desse capitulo.

As revisdes estdo apresentadas no capitulo 2 de fundamentagao teorica, as quais foram
enriquecidas com os resultados obtidos na RBS, apresentada como o préximo tdpico desse
capitulo, onde sdo encontradas informagdes sobre seu planejamento e execucao. Em seguida
também sdo colocados o planejamento e execucao da survey. Ja a etapa final estd segmentada
em mais de um capitulo, sendo o capitulo 4 de andlise de resultados e discussao e, por fim, o

capitulo 5 de conclusdo.



52

Figura 5 — Etapas da pesquisa.
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Fonte: Propria autora.

3.3 REVISAO BIBLIOGRAFICA SISTEMATICA

A questdo referente 8 RBS, ¢ “Quais as praticas de integracdo interfuncional que podem
estar relacionados com a gestao de portfolio de produtos?”, a qual busca selecionar na literatura
as hipdteses que relacionam essas teorias € maior embasamento para tais relagdes e construcao
do modelo tedrico. Vale ressaltar que a questao da RBS ndo ¢ a mesma questdo de pesquisa do
trabalho, mas sim ligada a ela. A questdo da RBS busca dar o primeiro passo para ajudar a
alcancar a resposta da questdo de pesquisa do trabalho, sendo para esta ltima, além da RBS,
seja necessaria a constru¢ao do modelo, a realizagdo da survey e as analises.

A questdo de pesquisa da RBS, bem como as strings de busca, as quais serdo vistas mais
a frente no texto, ndo indicam a teoria de socializagdo porque ela foi considerada importante e
parte fundamental da pesquisa apds a realizagdo da RBS, onde nela foram encontrados indicios
nos textos de que a teoria de socializagdo seria relevante para estruturar o relacionamento de
gestao de portfolio e integragdo interfuncional. A fundamentacdo tedrica acerca da teoria de
socializagdo foi feita de maneira tradicional, na leitura de textos de autores classicos do tema,
além de textos mais recentes, de forma que foram contextualizados conceitos de integracao
interfuncional e gestdo de portfolio de produtos. E por esse motivo que, na figura 6, sobre as
etapas de pesquisa, o quadro de revisdes € RBS sdo dependentes.

Voltando aos conceitos da RBS, na pesquisa, o processo de revisdo de literatura ¢ uma
ferramenta fundamental, usada para gerenciar a diversidade de conhecimento para uma
investigacdo académica. O objetivo da realizacdo de uma revisdo da literatura ¢, muitas vezes,
permitir que o pesquisador mapeie e avalie o territorio intelectual existente a fim de desenvolver
ainda mais seu corpo de conhecimento, permitindo uma avaliagdo mais rigorosa e confiavel

quanto a um assunto especifico. A RBS, dessa forma, busca o rigor e andlise critica a partir dos
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textos encontrados na literatura para que as interpretagdes pessoais ndo sejam as unicas a serem
realizadas (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011; DE ALMEIDA, 2016; TRANFIELD;
DENYER; SMART, 2003)

A figura 6 sintetiza as trés etapas do modelo da RBS desenvolvida por Conforto, Amaral
e Silva (2011), a RBS Roadmap, a qual foi desenvolvida para uso em pesquisas que envolvam
desenvolvimento de produtos como uma de suas aplicagdes e, além disso, a mesma foi
escolhida devido ao seu cardter de busca de renovacdo, mais iterativo. Ela possui 15 etapas

distribuidas em trés fases.

Figura 6 — Etapas da RBS Roadmap.

Problemas; Critérios de inclusio;
jetivos: Critérios de qualificac¢do;
Entrada Obj et{vo's,. . 1 ¢
Fontes primarias; Método e ferramentas;
Strings de busca; Cronograma

Condugao das buscas;
Processamento Analise dos resultados;
Documentagao.

Alertas de novas publicagdes;
Cadastro e arquivos;
Sintese dos resultados;
Modelos teodricos.

Fonte: Adaptado de Conforto, Amaral e Silva (2011).

A primeira etapa ¢ identificar o Problema, o qual ¢ o ponto de partida da RBS e busca
responder uma ou mais perguntas suscetiveis a solug@o. Ja os Objetivos, segunda etapa, devem
estar alinhados com os objetivos do projeto de pesquisa e sdo a base para a analise dos artigos
encontrados na busca (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011). O quadro 5 a seguir mostra o
problema e o objetivo da RBS.

Quadro 5 — Etapas 1 e 2 da fase de entrada da RBS.

Problema Objetivo

) ) ) ) . Definir um modelo conceitual que permita obter
Quais praticas de integragdo interfuncional que podem
] ) uma ligagdo entre integragao interfuncional e gestdo
estar relacionados com a gestio de portfolio de produtos?
de portfolio de produtos.

Fonte: Propria autora.
Em seguida, na terceira etapa, foi necessario definir as fontes primarias, as quais apoiam
a escolhas das palavras-chave e a identificacdo dos principais autores e periddicos do assunto

pesquisado (CONFORTO; AMARAL; SILVA, 2011), ou seja, os textos classicos do assunto.

Os critérios de inclusdo dessa etapa foram sendo construidos aos poucos conforme a primeira
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revisdo da literatura fluia, de forma que os autores mais citados no corpo dos textos dos artigos
lidos foram sendo identificados como os autores classicos.

Sobre as strings de busca, foi necessario utilizar os operadores logicos das bases de
dados consultadas, os quais sdo distintos. Para as buscas, foi utilizado uma das bases de dados
mais utilizadas da area de estudo da pesquisa a Web of Science (WoS). Foram adicionadas as
strings alguns termos sobre desenvolvimento de produtos, estratégia organizacional e
competitividade a fim de ampliar a area estudada e promover insights que poderiam ser
aplicados para a gestdo de portfolio. Dessa forma, alguns dos principais autores dos assuntos
das RBS, os termos mais utilizados por eles e as strings de busca formuladas estdo contidos no

quadro 6 a seguir.
Quadro 6 — Etapas 3 ¢ 4 da fase de entrada da RBS.
Textos (JUGEND et al., 2016), (KESTER etal., 2011), (HILL; MARTIN; HARRIS, 2000), (PERKS,
Referéncia 2007), (KAHN, 1996), (GRIFFIN; HAUSER, 1996), (LEENDERS; WIERENGA, 2002).

Functional integration, inter-functional integration, cross-functional collaboration, resource

Palavras- allocation, departments, sectors, offices, production, manufacturing, finance, R&D, research
chave and development, marketing, engineering, senior management.
TS=("performance objective*" OR "product portfolio” OR "product portfolio management"
OR "ppm" OR "new product development” OR "product development” OR "process product
development” OR '"pdp" OR 'decision-making process”" OR '"decision-making” OR
"competitive advantage"”) AND TS=("functional integration” OR 'inter-functional
Strings WoS

integration” OR "cross-functional integration” OR "functional collaboration” OR "inter-
functional collaboration” OR "cross-functional collaboration” OR "department™ integration”
OR "department* collaboration") AND TS=("factor*" OR "practice*" OR "attribute*" OR

"criteria®*" OR "characteristic*")

Fonte: Propria autora.

Com relagdo aos critérios de inclusdo e de qualificagdo, ndo foi colocado nenhum
método especifico nas strings de busca porque nio se trata da busca de uma pratica especifica
para limitar por estudos de caso, por exemplo e, sim, de todas as praticas e modelos, portanto,
qualquer método utilizado para estudar ou identificar tais praticas, seja estudo de caso,
pesquisa-agdo, ou uma survey, etc, traria bons resultados de dados para a busca. Um dos
critérios utilizados foram os idiomas, sendo incluidos o inglés, o francés, o portugués e o
espanhol, linguas de familiaridade da autora dessa pesquisa. J& sobre o tipo de documento,
foram incluidos os artigos (de revistas, congressos, etc), livros e capitulos de livros. Mesmo
uma das limitagdes da RBS Roadmap sendo a inclusao de livros, eles foram inseridos com fins

de conhecimento extra, independente da forma distinta ao serem avaliados em sua leitura.
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Sobre as restri¢des, foram retiradas da busca as categorias referentes a medicina,
quimica, ambientais, agronoémicas, sociais, politicas, urbanas, engenharia metalurgica, ética,
nanociéncia e outros que nao ofereciam relagdo com gestdo, engenharia, negocios, entre outros.

Sobre os resultados, apds todos os filtros citados acima, foram obtidos 107 resultados,
sendo todos artigos de periodicos. As informagdes de tais artigos foram inseridas em uma
planilha do software Microsof Excel, de forma que a organizagdo das informagdes referentes

aos trabalhos selecionados esta exposta No quadro 7 a seguir contendo um exemplo para

ilustragao.
Quadro 7 — Planilha de Organizagdo da RBS.
Ano Numero
Titulo Autores Periddico
Publicacéo Citacoes WoS
Integrating R&D and ] Journal of Product
Griffin, A.; Hauser,
Marketing: A review and IR Innovation 1996 624
analysis of the literature o Management

Fonte: Propria autora.

Para a condugdo da segunda fase, a fase de processamento da RBS, Conforto, Amaral e
Silva (2011) propuseram sete passos:

(1) Busca por meio das strings;

(2) Filtro 1 de leitura de titulos, resumos e palavras chaves;

(3) Filtro 2 de leitura de introdugao ¢ conclusao;

(4) Filtro 3 de leitura completa e analise de sua importancia para o problema da RBS;

(5) Insercao de trabalhos que foram citados pelos autores dos artigos selecionados pelo
filtro anterior e considerados relevantes para o problema da RBS, de forma que a mesma esteja
em constante processo de realimentacao;

(6) Trabalhos inseridos no passo anterior passam por todos os filtros;

(7) Artigos sao catalogados e considerados objetos de analise rigorosa para o objetivo
da RBS.

Ap0s a passagem pelo Filtro 1, foram considerados para a continuacdo do trabalho 58
artigos, para os quais foi inserida uma coluna de resumo (elaborado pela autora da dissertacao)
extra na planilha exposta no quadro 7. Em seguida esses 58 artigos foram inseridos no software
Mendeley em uma pasta para a RBS.

Apods a passagem pelo Filtro 2, foram considerados 24 artigos, os quais foram
considerados para passar pelo passo (4) de leitura completa. Foram inseridos a mais sete
trabalhos a partir dos textos lidos de forma integral. Dos quais, ao passarem por todos os filtros

sugeridos, restaram trés para a leitura completa. Dessa forma, ao todo, foram selecionados 27
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artigos para a leitura integral (24 artigos originarios das strings de busca e outros trés artigos
originarios da leitura completa dos 24 artigos anteriores), ou seja, para a analise final. O anexo
A apresenta a sintese sobre o contetido discutido nesses 27 artigos finais.

Dentre os 27 artigos selecionados para a leitura completa, foi observado o
prevalecimento do periddico Journal of Product Innovation Management, com 37% dos artigos
selecionados publicados pelo mesmo. A partir disso, nota-se a validade e confianca nos
resultados apresentados no topico do modelo conceitual mais adiante no texto, pois, de acordo
com a estatistica do Journal Citation Reports (JCR) editado pela Clarivate Analytics, o qual ¢
um banco de dados que permite a consulta e avaliacdo de periddicos, o Journal of Product
Innovation Management possui alto fator de impacto de publicacao.

Nota-se que a string de busca ndo relaciona a teoria de socializa¢do. Porém, ao ler os 27
trabalhos, tal teoria se mostrava presente e relacionada com a integracdo interfuncional e com
a gestdo de portfélio em alguns deles. A RBS, portanto, se mostrou ampla no sentido de que
ajudou a estruturar melhor a pesquisa, com textos que indicaram a socializacdo como a
conversao de conhecimento mais alinhada aos aspectos das outras duas teorias do modelo,
como o artigo de Griffin e Hauser (1996), Jassawalla e Sashittal (1998), Luca e Atuahene-Gima
(2007), Hirunyawipada, Beyerlein e Blankson (2010), Ghobadi e Ambra (2012) e Song e Song
(2010), tendo a maioria desses trabalhos, citado a confianga, a qual faz parte de uma das praticas
de integracdo interfuncional, por exemplo.

J& para a fase de saida, alertas pelo proprio Wos foi utilizado, de forma que ndo foram
observados novos trabalhos relacionados a string de busca utilizada.

No proximo tépico, onde encontram-se as etapas da survey, encontra-se o modelo

conceitual construido com seus constructos € itens/ variaveis.

3.4. SURVEY

De acordo com Ganga (2012), a survey, de forma simples, ¢ uma pesquisa de avalia¢ao
de uma amostra, sendo uma de suas grandes vantagens a economia de custo e de tempo na
coleta, tratamento e divulgacdo de dados por meio de métodos de inferéncia estatistica, os quais
podem presumir o comportamento de uma dada populacdo somente pela amostra.

A survey pode ocorrer em diferentes momentos do tempo, de forma que seja
caracterizada por ser longitudinal ou corte-transversal. No presente trabalho, ela ¢ caracterizada
por ser corte-transversal, ou seja, a coleta de dados ocorrera em um s6 momento a fim de

descrever e avaliar dada(s) variavel(eis) (GANGA, 2012).
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Quanto aos propositos, a survey pode ser exploratdria, explicativa/ confirmatoria e
descritiva. O carater da survey dessa pesquisa ¢ descritiva e também explicativa. Ela sera
realizada para compreender a importancia de certo fendmeno e descrever sua distribui¢ao em
uma populagdo, ou seja, ird fornecer a compreensdo da possivel relevancia de algumas praticas
para a GPP. Além disso, também iré testar a adequag@o de conceitos desenvolvidos e ligagdes
hipotéticas entre os conceitos (GANGA, 2012).

Esse tipo de survey fornece importantes insights e sugestdes para trabalhos mais
robustos cientificamente, os quais podem ser realizados futuramente.

A survey, portanto, € um processo critico, o qual pressupde a existéncia de etapas para

a sua condugdo (FORZA, 2002). A figura 7 abaixo ilustra tal processo.

Figura 7 — Etapas da survey.

Etapa 2 Etapa 3

Vinculo com o

nivel tebrico Projeto Teste piloto

Coleta de dados_ Analise de dados Geragz,iq de
para teste de teoria relatorio

Fonte: Adaptado de Ganga (2012) e Forza (2002).

De acordo com Forza (2002), tal processo ¢ recomendado para uma survey aplicada em
contextos organizacionais, 0 que, mais uma vez, esta alinhado com os objetivos da presente
pesquisa. Além disso, a escolha da survey deve-se a possibilidade de obten¢cdo de uma maior
abrangéncia da populacdo a ser estudada, permitindo um tratamento multivariado dos dados.

O planejamento da survey engloba praticamente as duas primeiras etapas de seu

processo. Elas serdo explicadas a seguir.

3.4.1. Vinculo com o Nivel Tedrico

A primeira das etapas, o vinculo com o nivel tedrico, deve fundamentar-se em uma
andlise criteriosa da literatura, a qual tem como foco o mapeamento dos constructos,
especificando as relagdes entre as suas variaveis e proposicdes, resultando em uma visdo

sistematica do fendmeno, além disso, também a definicdo da amostra (FORZA, 2002).
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O presente sub-topico tem como finalidade, portanto, apresentar o modelo conceitual
construido com o auxilio da revisdo da literatura e da revisdo bibliografica sistematica realizada,
a qual esta conceituada e explicada no topico anterior desse capitulo. Além do modelo
conceitual, este topico expde ao leitor a operacionalizacdo de seus constructos.

Esses constructos sdo caracterizados pelas varidveis teoricas ou hipotéticas que ndo
podem ser medidas diretamente, sendo representadas por outros indicadores (GANGA, 2012).
Um exemplo de constructo ¢ o constructo “depressdo”, o qual pode ser mensurado pelas
variaveis “sono”, “fome”, “humor”, etc.

Para essa pesquisa, a partir da fundamentacdo teorica apresentada, propde-se o seguinte
modelo, o qual esta ilustrado na figura 8. Esse modelo permite investigar a influéncia da
integracdo interfuncional e da socializagdo no desempenho da gestdo de portfolio de produtos,
e também se o constructo socializa¢do ¢ mediador da relacdo entre a integragdo interfuncional

e a gestdo de portfolio.

Figura 8 — Modelo conceitual proposto.

Integragdo H4 Efeito Mediador

Interfuncional

Socializagao

Colaboragdo

Desempenho da
gestdo de
portfélio

Fonte: Propria autora.
Para facilitar ao leitor, o quadro 8 repete as hipdteses desenvolvidas no capitulo 2.

Quadro 8 — Hipoteses do modelo conceitual.

Hipétese Descri¢ao

A integragdo interfuncional apresenta efeito positivo e significativo no desempenho de portfolio de

produtos.
2 A integracdo interfuncional apresenta efeito positivo e significativo na socializagao.
3 A socializagdo apresenta efeito positivo e significativo no desempenho de portfolio de produtos.

A socializagdo media o efeito positivo da integracdo interfuncional no desempenho de portfolio de

produtos.

Fonte: Propria autora.
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Os constructos relacionados no modelo sdo a Interagdo, a Colaboragdo, a integragao
interfuncional, a Socializacdo e a Gestao de Produtos, sendo que a integracdo interfuncional ¢
um constructo de segunda ordem, tendo a interagdo e a colabora¢do como os de primeira ordem.
Nesse modelo, a socializagdo entra como um constructo mediador, ou seja, supde-se que haja
uma mediacdo da socializagdo na relagdo entre a integracdo interfuncional e a gestdo de
portfolio. Em sintese, socializagdo, ao estar presente, pode diminuir ou anular a magnitude
desse relacionamento, ou seja, caso tenha mediacao total, a integracdo interfuncional s6 possui
efeito na gestdo de portfolio, caso ocorra (esteja presente) a socializagcdo. O construto de
socializagdo foi inserido dessa forma no modelo conceitual justamente pelo fato de que ela se
apresentou crucial apos a RBS realizada. Dessa forma, a socializagdo entra como mediadora
para detectar qual o seu papel de forma mais concreta.

A seguir serdo expostas as varidveis/itens dos constructos, bem como suas
operacionalizag¢des. Essa operacionalizagcdo ¢ o que fornece suporte ao instrumento de coleta
de dados, o questiondrio a ser aplicado, pois como os constructos do modelo tedrico sdo uma
abstracdo da teoria, os mesmos necessitam de varidveis observaveis que permitam observa-los

(FORZA, 2002; GANGA, 2012).

3.4.1.1 Variaveis e Operacionalizag¢des
3.4.1.1.1. Constructo Integragao Interfuncional

A partir da revisdo da literatura acerca de integracdo interfuncional da presente
dissertacdo, a intera¢do ¢ uma de suas filosofias. Sendo considerada uma caracteristica tangivel
e, a partir do exposto por autores como Kahn (1996), a interagdo se refere ao fluxo de
informagdes entre os departamentos. Com relagdo a colaboragdo, também ¢ uma das filosofias
de integracdo interfuncional, a qual possui papel importante dentro de contextos
organizacionais. Sendo considerada uma caracteristica intangivel e, a partir do exposto por
autores como Kahn (1996), a colaboracao se refere aos relacionamentos, ao alinhamento ¢ ao
entendimento mutuo entre os departamentos.

Para esse constructo foi utilizada a escala de Kahn (1996), utilizada por outros autores,
como Kahn e McDonough (1997), Frishammar e Horte (2005) e Li e Chen (2016). Tal escala
ja foi validada. O quadro 9 a seguir apresenta a operacionaliza¢do do constructo de segunda

ordem integracdo interfuncional.
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Quadro 9 — Operacionalizagdo do constructo integragdo interfuncional.

Constructo Operacionalizaciao
INTI: Grau de envolvimento entre departamentos na participagdo em
reunioes;
INT2: Grau de envolvimento entre departamentos na participagdo em
comités/ forgas tarefa;

Interagdo INT3: Grau de envolvimento entre departamentos por meio de telefonemas;
INT4: Grau de envolvimento entre departamentos por meio de troca de e-
mails;

INTS: Grau de envolvimento entre departamentos por meio de documentos
(relatorios, memorandos, formularios etc);
COLI1: Grau de envolvimento entre departamentos no alcance de objetivos

Integracéo .

) coletivamente;

Interfuncional . )
COL2: Grau de envolvimento entre departamentos na busca de entendimento
mutuo;

COL3: Grau de envolvimento entre departamentos no trabalho em conjunto
. com meios informais de comunicagao;
Colaboragdo ) )
COL4: Grau de envolvimento entre departamentos no compartilhamento de
ideias, informagdes e recursos;
COLS: Grau de envolvimento entre departamentos no compartilhamento de
mesma visdo para a empresa;

COL6: Grau de envolvimento entre departamentos no trabalho em conjunto

como um time.

Fonte: Propria autora.

Devido a grande variedade de departamentos em corporagdes, quando for usado a
palavra “departamentos” ou “areas”, entende-se os trés principais ligados ao desenvolvimento
de produtos e gestdo de portfolio: Marketing e Vendas, Pesquisa e Desenvolvimento,
Manufatura e Produgdo. Foram considerados profissionais dessas areas para o envio do
questionario, como o explicado mais a frente no texto, em 3.4.2.2.

Segundo De Luca e Atuahene-Gima (2017) e Venturini, Ceccagnoli e Zeebroeck
(2019), esses trés departamentos tém sido constantemente utilizados e vistos como um forte
preditor para o desempenho de inovag@o de produto. Outro ponto a considerar, ¢ a traducao dos
itens dos constructos, a qual foi realizada de forma literal, traduzindo do inglés para o portugués
e do portugués para o inglés para avaliar se o significado tinha se mantido e, apenas em seguida,
alguns pontos foram modificados para que se encaixasse de forma mais correta ao contexto
dessa pesquisa. Tais observacdes foram consideradas para as operacionaliza¢des de todos os

demais constructos.
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3.4.1.1.2 Constructo Socializacdo

Na revisao da literatura presente no capitulo 2, foram apresentados conceitos
referentes ao processo de socializagdo, o qual faz parte da gestdo do conhecimento. Para o
constructo de socializacdo, foi considerada a escala de Becerra-Fernadez e Sabherwal (2001),
a qual também foi utilizada em outros trabalhos, como o de Chou e He (2003), Sabherval e
Becerra-Fernandez (2003), Sabherval e Becerra-Fernandez (2005) e Li, Huang e Tsai (2008).
Tal escala ja foi validada. As operacionalizagdes do constructo socializa¢do se encontram estdo

expostas no quadro 10 a seguir.

Quadro 10 — Operacionaliza¢do do constructo socializagdo.

Constructo Operacionalizacio
SOL1: Adogdo e apoio a rotagdo de funcionarios em diferentes departamentos para
entendimento e aprendizagem de novas perspectivas e competéncias;
SOL2: Incentivo a organizagdo de reunides informais do tipo “brainstorming” entre

o funcionarios;

Socializa¢do ) ] o o
SOL3: Apoio a formagdo de times auto gerencidveis e multidisciplinares com membros
originados de diferentes departamentos;

SO4: Incentivo ao trabalho conjunto e cooperativo entre funcionarios experientes e

iniciantes (aprendizes).

Fonte: Propria autora.

3.4.1.1.3. Constructo Desempenho de Portfolio de Produtos

Por meio da revisdo da literatura desta dissertagdo, foram identificados quatro
objetivos da gestao de portfolio, todos em acordo com os seguintes autores, Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2000), Bitman e Sharif (2008), Cooper e Edgett (2008), Kester, Hultink e
Laucher (2009), McNally et al. (2009), Kester et al. (2011), Oh, Yang e Lee (2012). Cooper et
al. (2002) relatam que a partir desses quatro objetivos, o portfolio pode gerar bons resultados
para o negdcio organizacional. Partindo do pressuposto da importancia de tais objetivos, foi
utilizada a escala ja validada de Jugend et al. (2016). As operacionalizagdes do constructo

desempenho do portfolio de produtos estdo expostas no quadro 11 a seguir.
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Quadro 11 — Operacionaliza¢io do constructo dsempenho de portfélio de produtos.

Constructo Operacionalizaciao
DES1: O portfélio de produtos ¢ geralmente alinhado com os objetivos estratégicos da
empresa;
DES2: Os projetos de desenvolvimento de produtos atingem a meta financeira da empresa;

Desempenho do ] ] ] )
DES3: O portfélio de produtos da empresa tem um mix balanceado de projetos: apropriado

Portfolio de
numero de projetos com graus variados (alto e baixo) de inovagao e de riscos tecnologicos,
Produtos bem como duragio (curto e longo prazos) e foco em diferentes mercados.
DES4: Recursos alocados ao portfolio refletem efetivamente o planejamento estratégico da
empresa.
Fonte: Propria autora.
3.4.2. Projeto

A segunda das etapas, o projeto, se refere a todas as atividades que precedem o teste
piloto e a coleta de dados, de forma que as atividades mais importantes dessa etapa sdo a
definicdo da amostra-alvo, selecionar o método de coleta de dados e a construcdo do

questionario, os quais serdo apresentados na sequéncia.

3.4.2.1. Populagdo e Amostra-Alvo

De acordo com a revista Exame, revista brasileira especializada em economia, negdcios,
politica e tecnologia, a qual ¢ publicada pela Editora Abril, publicou em 10 de julho de 2018,
informagdes referentes a fonte do indice Global de Inovagdo (GII na sigla em inglés) realizado
pela universidade Cornell, pelo Insead e pela Organizacdo Mundial da Propriedade Intelectual
(OMPI). Tal indice destaca as economias mais inovadoras do globo, tendo como indicadores
pedidos de propriedade intelectual, publicagdes cientificas e técnicas, etc. Em tal publicagdo, o
Brasil se encontra na 64° posicao no ranking do 11° GII, o que informa o avango de 5 posigdes
em relagdo ao mesmo indice anterior. Essas consideragdes destaca o Brasil como uma regido a
qual possui potencial inovador, o que estd intrinsecamente relacionado com os assuntos
abordados na presente dissertagao.

Seguindo esse contexto de inovagao estabelecido no Brasil, foi levada em consideragao
para a defini¢do da populacdo dessa pesquisa os resultados dos Ultimos cinco anuarios Valor
Inovagdo Brasil, a qual ¢ uma pesquisa sobre inovagdo mais reconhecida do pais e realizada
pela Strategy&, consultoria estratégica do Network PwC, em parceria com o jornal Valor

Econémico. Segundo informagdes do proprio anudrio, a pesquisa avalia as praticas de inovagao
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das companhias que atuam no Brasil em diferentes atividades econdmicas e com empresas com
pelo menos 5% de participagdo privada em seu capital e com receita liquida no Brasil acima de

500 milhdes de reais em um dos dois ultimos anos fiscais. Os setores pertencentes a essas

companhias sdo mencionados na figura 9 a seguir.

Grupo

Indastria

[
Infraestrutura
Comércio q
Servigos
Servigos
financeiros

Ll

Figura 9 — Grupos de empresas avaliadas por setores.
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Fonte: PWC (2018).
O ranking do anuario ¢ baseado em cinco pilares da cadeia de inovagdo, expostos na

figura 10 abaixo.
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Para fins de definicdo da populacdo dessa pesquisa, ela foi constituida pelas 100
empresas ranqueadas dos anudrios de 2015 e de 2016 e pelas 150 empresas ranqueadas dos
anudrios de 2017, 2018 e 2019 emitidos pela Strategy&, de forma que um cuidado especial sera
levado em conta para a ndo repeticdo da mesma empresa conforme os cinco anuarios. No anexo
B da dissertagdo encontra-se a relacdo das 252 empresas que fazem parte da populacao.

Percebe-se, ao observar a populacdo, que ndo h4d um tnico segmento a ser analisado.
Destaca-se os segmentos de agronegdcio, comércio, energia elétrica, bens de capital, bens de
consumo, servi¢os financeiros e servigos relacionados a saude.

A fim de averiguar se o tamanho da populacdo pode fornecer a quantidade minima de
respondentes que a literatura pede, por recomendag¢do de Ringle, Silva e Bido (2014), foi
realizado um célculo por meio do software G*Power 3.1.9, o qual leva em consideragdo a
quantidade de caminhos ou setas maxima que chega em uma variavel latente do modelo teorico.
No caso desse estudo, o constructo que mais recebe setas ¢ o de desempenho da gestdo de
portfolio de produtos, com dois caminhos chegando até ele (preditores: integracao
interfuncional e socializa¢ao). Cohen (1998) e Hair et al. (2014) recomendam o uso do poder
de teste (Power = 1 - Berro prob. 1) como 0,80, o = 0,05 e 2 mediano (tamanho do efeito) como
0,15. A figura 11 na proxima pagina nos informa que o nimero minimo de respondentes
necessario ¢ de 68 e, segundo Ringle, Silva e Bido (2014), para obter um modelo mais
consistente ¢ interessante usar o dobro desse valor.

Com relagd@o ao processo de amostragem, de acordo com Freitas et al. (2000), existem
dois tipos de amostra: probabilistica e ndo probabilistica. A primeira ¢ baseada em
procedimentos estatisticos e a segunda, ¢ obtida a partir de algum critério ¢ nem todos os
elementos da populacdo tém a mesma chance de serem selecionados. No segundo tipo de
amostra, os elementos da amostra nao sao selecionados com o unico objetivo de serem
estatisticamente representativos da populacao.

De acordo com o método de contato com a populacdo, visto no topico adiante, a amostra
¢ probabilistica, tendo a possibilidade dos resultados serem generalizaveis. A caracterizacdo da

amostra encontra-se no capitulo de resultados.
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Figura 11 — Célculo da amostra minima sugerida.
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Fonte: Software G*Power.

3.4.2.2. Planejamento do Primeiro Contato
Com relag¢ao ao método de abordagem para contato com a populacao, ¢ selecionada pela

autora desse trabalho a rede social LinkedIn (www.linkedin.com), a qual ¢ uma rede com foco

profissional, para negdcios e carreiras. Fundada em 2002 nos Estados Unidos e, desde 2016
pertencente a Microsoft, a maior rede profissional do mundo conta com mais de 562 milhdes
de usudrios em 200 paises e territorios, tendo como missdo contatar profissionais de diversos
territorios, tornando-os mais produtivos e bem-sucedidos (LINKEDIN, 2019).

Segundo o proprio site do LinkedIn (2019), o numero de usudrios com perfis ativos no
Brasil cresce desde a sua abertura no pais. Dados de 2012 mostram que 0 mesmo teve um
aumento de dez vezes no numero de usuarios em dois anos, tendo cerca de 10 milhdes no ano
citado. Além disso, os trés setores empresariais que mais se encontram na rede profissional
estdo alinhados ao recorte da populacdo utilizada nessa dissertagdo, sendo setores relacionados

a manufatura, a tecnologia e software e farmacéutica.
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Almeida (2012) utilizou o LinkedIn para o seu trabalho de mestrado sobre fatores de
agilidade e, para tanto, buscou nessa rede profissionais em comunidades brasileiras de
desenvolvimento de produtos e gerenciamento de projetos. A amostra coletada foi considerada
aceita na comunidade cientifica, bem como o método pelo uso do LinkedIn.

Com relagdo ao método de contato via LinkedIn, o mesmo se da pelo fato de que como
cada empresa e setor trabalham de uma forma tUnica, a estrutura dos departamentos inseridos
na gestdo de portfolio difere, o que faz com que ndo haja um padrio para o tipo de colaborador,
ou cargo ideal para responder o instrumento de pesquisa. Dessa forma, esse contato com o perfil
da empresa na rede social pode fornecer colaboradores especificos para receber o questionario,
de forma que a taxa de resposta aumente, favorecendo os resultados da pesquisa.

Utilizou-se a conta pessoal da pesquisadora desse trabalho para o primeiro contato. Para
isso, foi pesquisada a pagina oficial de cada uma das empresas da populagdo e, a partir dela,
foram selecionados por meio da aba de funcionarios, de trés a cinco profissionais que atuassem
em departamentos ligados ao desenvolvimento de produtos e gestdo de portfolio: Marketing e
Vendas, Pesquisa e Desenvolvimento, Manufatura e Producao (DE LUCA; ATUAHENE-
GIMA, 2017; VENTURINI; CECCAGNOLI; ZEEBROECK, 2019). Foi enviado um pedido
de conexao para cada um dos profissionais selecionados.

Conforme os pedidos de conexdo eram aceitos, a pesquisadora enviava uma mensagem
de apresentacdo da pesquisa ao profissional, questionando-o se havia o interesse em participar
da pesquisa como respondente. A mensagem de apresentagdo encontra-se no anexo C desse
texto. Caso a pessoa visualizasse e ndo respondesse de forma afirmativa a mensagem, nio era
enviado o questiondrio a mesma e, somente apds isso, outro profissional era contatado para
receber a mensagem. Vale ressaltar que, seguindo os conceitos de amostra probabilistica, foi
realizado um controle pela pesquisadora de forma que apenas uma pessoa de cada empresa
respondesse ao questiondrio para que ndo houvesse superestimacdo da amostra. Assim, n
respondentes significa n empresas na amostra.

Apo6s a indicagdo que o profissional respondeu o questiondrio, outra mensagem de
agradecimento era enviada, sugerindo o envio de um relatorio final com as principais
consideragoes do estudo quando a pesquisa fosse finalizada. O intuito é disseminar os
resultados a fim de ajudar as companhias a melhorar seus processos referentes a gestdo de

portfolio, a gestdo do conhecimento e as relagdes interdepartamentais.
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3.4.2.3. Questionario

A partir dos objetivos da pesquisa e da fundamentagdo tedrica realizada, bem como do
modelo conceitual proposto, o questionario foi definido e estruturado em duas principais
secdes, sendo a primeira relacionada a caracterizacdo da amostra e a segunda ao conteudo de
recorte da pesquisa.

Para a primeira secdo, a caracterizacdo da amostra, serdo considerados o porte da
empresa, seu segmento de atuagdo, regido localizada no Brasil, fun¢do desempenhada pelo
respondente e departamento pelo mesmo e a frequéncia de revisdes do portfélio de produtos.
Esses itens de caracterizagdo t€ém como objetivo conhecer o mercado em que a empresa atua e
se o respondente pode fornecer respostas consideradas titeis ao questionario. Dessa forma, sdo
expostas no quadro 12 as operacionaliza¢des que dizem respeito a caracterizagdo da amostra.

Para cada uma das operacionalizagdes sera utilizada uma questao, de forma que ao todo
0 questionario contemple 25 questdes, sendo 19 acerca dos constructos de socializagdo,
integracdo interfuncional e desempenho do portfolio, além de seis questdes sobre a

caracterizagao da pesquisa.

Quadro 12 — Operacionalizacao de caracterizagao da amostra.

Variavel Operacionalizacio
Porte da empresa CARI: Numero de funcionarios.
Segmento de atuagdo CAR2: Classificagao dos tipos de empresa.
Regido localizada CAR3: Classificacdo das regides brasileiras.
Fungdo/ cargo do respondente CARA4: Func¢io desempenhada pelo respondente.
Departamento do respondente CARS: Departamento de atuacao original do respondente.
Revisdo de portfolio de produtos CARG6: Frequéncia de tomada de decisdo em revisoes

Fonte: Propria autora.

Com relagdo as escalas de operacionalizagdo das variaveis da primeira se¢do, serdo
utilizadas para as questdes: escala qualitativa ordinal intervalar, questdo aberta, escala
qualitativa ordinal nominal, escala qualitativa ordinal nominal, escala qualitativa ordinal
nominal e escala quantitativa métrica, respectivamente para as seis questoes.

Para as questdes do modelo, foi utilizada a escala do tipo Likert de 6 pontos, na qual
houve variagdo de “discordo totalmente” a “concordo totalmente”, ou entdo de “nunca” a
“muito frequentemente” de forma que o grau de concordancia das respostas sejam levados em
consideragdo. Esse tipo de escala serve para aprofundamento de um tema especifico e para

observar opinides detalhadas acerca do objeto de estudo.
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O questionario foi colocado online por meio da ferramenta de formulario do Google.
Com a ajuda dessa ferramenta, as questdes eram embaralhadas de maneira aleatoria para
minimizar respostas automaticas pelo respondente.

O questionario final encontra-se em no anexo D no final dessa dissertacao.

3.4.3. Teste Piloto

A terceira das etapas, o teste piloto, tem como intuito experienciar o que foi projetado.
Forza (2002) destaca que problemas podem ser identificados por meio do teste piloto mesmo
quando todas as etapas anteriores da survey foram projetadas em detalhes. Essa etapa tem como
finalidade melhorar o instrumento de pesquisa e observar a eficiéncia das andlises a serem
realizadas.

O teste piloto nada mais é que submeter o questionario a alguns respondentes. Ganga
(2011) e Forza (2002) sugerem o envio para trés tipos de pessoas: colegas, especialistas de
empresas da populacdo estudada e respondentes-alvo. Tal atividade tem como intuito testar se
0 questiondrio consegue atingir os objetivos do estudo, prevenir a inclusdo de questdes dbvias,
fornecer retornos de todos os aspectos que poderiam afetar as respostas das questdes, avaliar o
tempo de preenchimento do questionario, as instrucdes de preenchimento, sequéncia das
questoes, erros ortograficos, viés em respostas, linguagem das questdes, entre outros.

Para o teste piloto dessa pesquisa, o questiondrio foi enviado para dois doutorandos e
para um professor da pés graduagdo em engenharia de producgdo situados na Universidade
Federal de Sao Carlos, um professor do departamento de administragdo da Universidade
Estadual de Campinas ¢ um professor do departamento de engenharia de producdo da
Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho™.

Com relag@o ao envio aos especialistas o instrumento de pesquisa foi enviado a um
colaborador de empresa, engenheiro especialista em desenvolvimento de produtos, de forma
que fosse possivel simular o ambiente real da pesquisa. Para tal, essa empresa ndo se encontrava
na populacdo definida, sendo ela lider global fabricante de rodas de aco e de aluminio de
veiculos de passeio, situada no interior de Sao Paulo.

Apbs o envio do questionario aos respondentes citados acima, foram discutidas e
realizadas as sugestdes de melhoria no corpo do questionario.

A préxima etapa do projeto da survey foi iniciar a coleta de dados para teste de teoria, a
qual serd detalhada no proximo capitulo por meio das anélises realizadas. Para as andlises, foi
utilizada a modelagem de equagdes estruturais com abordagem dos minimos quadrados parciais

(partial least squares — structural equation modeling, PLS-SEM), a qual ¢ explicada a seguir.
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3.4.4. Analise dos Dados

De acordo com Hair et al. (2009), a modelagem de equagdes estruturais (SEM) ¢ uma
ferramenta avangada que envolve diversas técnicas multivariadas para analise de dados, na qual
pode ser examinada uma série de relagdes de dependéncia simultaneamente. Devido a essas
vantagens estratégicas, a SEM tem se tornado um método popular em andlises quantitativas.

Segundo Iriondo, Albert e Escudero (2003), o método de SEM originou-se a partir de
um conceito introduzido por Wright (1960), que estudou padrdes de covariancia entre varidveis
¢ desenvolveu uma maneira de transformar as correlagdes observadas em um sistema de
equacdes que descrevia matematicamente hipoteses relativas as relagdes causais. Tais relagdes
foram representadas em um diagrama de caminhos e, posteriormente, com Joreskog e Sorbom
(1982), transformaram essa analise de caminhos na técnica de SEM, a qual combina anélise
fatorial e anélise de caminhos.

Na modelagem de equacdes estruturais, ¢ necessaria a justificativa tedrica para as
relacdes de dependéncia (Hair et. al, 2017), a qual tem como resultado o modelo exposto no
capitulo 2. O modelo pode ser dividido em duas partes: um modelo de mensura¢ao e um modelo
estrutural, os quais serdo apresentados no capitulo 4. No modelo de mensuracao estdo definidas
as relagdes entre as varidveis observadas e as varidveis ndo observadas, ou seja, trata-se dos
escores do instrumento de medida, o questiondrio, e dos constructos teéricos em estudo,
respectivamente. J& o modelo estrutural tem como objetivo definir as relagdes entre os
constructos, de forma que explica quantitativamente quanto uma varidvel latente em particular
causa mudanc¢as em outras variaveis latentes do modelo, de forma direta ou indireta.

Este trabalho possui trés constructos latentes com diversas variaveis observadas e,
nessas condicdes, sdo recomendadas as modelagens de equacdes estruturais, a qual pode ser
baseada em variancia (VB-SEM) ou em modelos de estimacao de ajuste de minimos quadrados
parciais (PLS-SEM).

Para este estudo, sera utilizada a abordagem PLS-SEM porque, seguindo Hair et al.
(2017), a abordagem dos minimos quadrados parciais tem a vantagem de se adaptar a modelos
com varios relacionamentos, sendo 1til para contextos onde nio existam modelos consagrados,
ou seja, ndo tem o objetivo de reproduzir a matriz de covariancias ou de correlagdes. Além
disso, o método dos minimos quadrados parciais ¢ recomendado quando os modelos incluem
variaveis latentes reflexivas e formativas, quando a amostra ¢ constituida de poucos
respondentes, e ndo necessita que os dados sejam distribuidos de maneira normal. Tendo em
vista que esta pesquisa se enquadra em algumas caracteristicas da flexibilidade da abordagem

dos minimos quadrados parciais, optou-se pela abordagem PLS-SEM para as analises.
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As questoes relacionadas a nao normalidade da distribuicdo dos dados dessa pesquisa
serdo expostas no capitulo 4.

Com relagdo as varidveis latentes do modelo serem reflexivas, esta afirmagdo ¢
justificada pelo fato de que uma variavel reflexiva pode ser vista como representativa de todos
os itens possiveis disponiveis no dominio conceitual do constructo, indicando que todos os
indicadores sejam causados pelo constructo, ou seja, se originam de um mesmo dominio, sendo
altamente correlacionados entre si. Esses casos ocorrem, normalmente, quando os constructos
sdo baseados em teorias classicas. O relacionamento, nesse caso, passa do constructo para os
indicadores, indicando que se o constructo muda, os indicadores também mudam. Existe
também o constructo formativo, o qual ¢ formado pelos indicadores (HAIR et al., 2017). A

figura 12 a seguir ilustra um constructo reflexivo e um formativo com quatro indicadores cada.

Figura 12 — Constructos reflexivo e formativo.

Indicador Indicador
REFL 1 FORM 1
Indicador Indicador
REFL 2 Constructo Constructo FORM 2
Indicador Reflexivo Formativo Indicador
REFL 3 FORM 3
Indicador Indicador
REFL 4 FORM 4

Fonte: Adaptado de Hair et al (2017).

Neste estudo, os dados foram analisados no software SmartPLS 2.0 M3. Os passos a
seguir mostram, em resumo, os principais procedimentos recomendados que devem ser

realizados para verificar a significancia e validade dos dados usando o SmartPLS.

3.4.4.1 Estatistica Descritiva
Este item serve para descrever os respondentes, bem como os dados com indicagdes da

média, desvio padrao e a mediana das respostas numéricas dos respondentes.

3.4.4.2 Preparagdo dos Dados de Entrada

A técnica PLS-SEM ndo faz exigéncias quanto a distribuicdo dos dados. Nesse caso,
com a ajuda do software SPSS da IBM, pelo teste de Kolmogorov-Smirnov, foi realizado o
teste de normalidade para ajudar a justificar a escolha sobre o PLS-SEM.

Além disso, com a ajuda do mesmo software SPSS, foi necessario avaliar os dados
faltantes e os outliers da amostra. Como uma funcionalidade do Google Formularios, foi ativada

a ferramenta de ndo aceitar questionarios com perguntas sem respostas, assim, nao houve
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respondentes com dados faltantes. Para a existéncia de outlier, foram utilizados graficos boxplot
gerados pelo SPSS para cada uma das 19 variaveis do modelo.

O boxplot, ¢ um grafico que representa a distribuicdo de um conjunto de dados de acordo
com alguns pardmetros. A maioria desse tipo de grafico inclui a mediana, o 1° e o 2° quartil, os
valores minimos € maximos e os outliers € extremos. A figura 13 representa esse tipo de grafico,
onde a linha central da caixa marca a mediana do conjunto de dados e a amplitude interquartilica
(AIQ) que ¢ igual ao 3° quartil subtraido do 1° quartil. A parte inferior da caixa ¢ delimitada
pelo 1° quartil (quartil inferior) e a parte superior pelo 3° quartil (quartil superior). As hastes
inferiores e superiores se estendem, respectivamente, do quartil inferior até o menor valor ndo
inferior a (1° quartil) — (1,5AIQ) e do quartil superior até o maior valor ndo superior a (3°
quartil) + (1,5AIQ). As quantidades (1° quartil) — (1,5AIQ) e (3° quartil) + (1,5AIQ) delimitam,
respectivamente, as cercas inferior e superior e constituem limites para além dos quais os dados

passam a ser considerados outliers (CAPELA, 2011).
Figura 13 — Exemplo de boxplot.

p* S, Extremos (valores superiores
“» a0 3°Q + 3AIQ ou inferiores a

1°Q - 3AIQ)

8
T ------ » 3° quartil (percentil 75)
(@]

Variavel x

------ + 2° quartil ou mediana

...... * 1° quartil (percentil 25)

T-.s Outliers (valores superiores ao
3°Q + 1,5AIQ ou inferiores a
1°Q - 1,5AIQ)

Fonte: Adaptado de Capela (2011).

Para uma analise mais profunda acerca de manter ou excluir outliers, foi utilizada a
analise multigrupo com abordagem dos minimos quadrados parciais (PLS-MGA), também
realizada no software SmartPLS. O PLS-MGA ¢ um teste de significancia ndo paramétrico para
avaliar a diferenca de resultados em grupos especificos de uma amostra, baseados em resultados

do bootstrapping da analise PLS-SEM. Esse método indica diferenga entre os grupos da
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amostra quando a um nivel de 5% de erro, o valor-p encontra-se menor que 0,05 ou maior que
0,95 para os coeficientes dos caminhos no modelo (HENSELER; RINGLE; SINKOVICS,
2009; SMARTPLS, 2019).

3.4.4.3 Criagao do Diagrama de Caminhos

Para a criacdo do diagrama de caminhos foi utilizado o software SmartPLS. Apos a
importacao dos dados da amostra, a interface do software ¢ usada para desenhar as variaveis
latentes e os seus caminhos de predi¢do de acordo com o modelo tedrico apresentado no inicio
desse capitulo. Em seguida, os indicadores sdo associados as suas variaveis latentes.

O constructo de segunda ordem foi modelado de acordo com a abordagem dos
componentes repetidos ou hierarquicos, em que todos os indicadores que medem as varidveis
de primeira ordem sdo repetidos na variavel de segunda ordem, consequentemente, as variaveis
sdo utilizadas suas vezes (WETZELS; SCHRODER; VAN OPPEN, 2009). Ou seja, todos os
indicadores dos constructos interagcdo e colaboragdo foram repetidos no constructo integragao
interfuncional. De acordo com Wetzels, Schroder ¢ Van Oppen (2009), essa abordagem ¢
aplicada quando um constructo possui mais de uma dimensdo, como ¢ o caso da integracdo
interfuncional. Segundo Bido e Silva (2019), essa abordagem ¢ recomendada quando a
quantidade de indicadores por variavel latente ¢ aproximadamente igual (no caso dessa
pesquisa, colaboracdo possui seis indicadores e interagdo possui cinco indicadores), caso
contrario, a variavel latente que tiver mais indicadores resultard em carga fatorial maior
simplesmente porque tem mais indicadores repetidos na variavel latente de segunda ordem
(integracao interfuncional).

As relagdes entre a variavel latente de segunda ordem e suas dimensdes (varidveis
latentes de primeira ordem) devem ser interpretadas e usadas como cargas fatoriais € nao

hipoéteses do modelo (BIDO; SILVA, 2019).

3.4.4.4 Avaliagao do Modelo de Mensuracao

A avaliagdo do modelo de mensuracao tem o intuito de constatar a sua confiabilidade e
validade. De acordo com Hair et al. (2017), a confiabilidade ¢ verificada pelas cargas
individuais dos indicadores dos constructos e a validade ¢ verificada em termos confiabilidade
convergente e discriminante do modelo.

Nessa avaliacdo, podem ocorrer ajustes no modelo por um processo iterativo, onde
indicadores podem ser eliminados até que alguns critérios sejam satisfeitos, os quais sdo

indicados no quadro 13 a seguir.
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Quadro 13 — Critérios para avaliagdo do modelo de mensuragao.

Critério Definicao Valor esperado
Medida de consisténcia interna dos indicadores; descreve o grau > ou= 0,7

com que os indicadores medem adequadamente a variavel latente

Confiabilidade o
que pertencem; ¢ mais indicada que o Alpha de Cronbach porque
composta o
ela ndo assume que todos os indicadores tenham a mesma
confiabilidade.
Variancia média Medida da variancia nos indicadores que ¢é explicada pelo > 0,5
extraida (AVE) constructo; deve ser explicado pelo menos metade da variancia.

Fonte: Hair et al. (2019).

Esses critérios sdo melhorados no processo iterativo conforme ¢ avaliada a
confiabilidade dos indicadores, ou seja, conhecendo suas cargas fatoriais e cruzadas. De acordo
com Hair et al. (2019), indicadores com cargas inferiores a 0,4 devem ser eliminados do modelo
e aqueles com valores maiores ou iguais a 0,4 e menores que 0,7 devem ser removidos somente
quando ocorre aumento da confiabilidade composta do constructo e quando ndo sdo afetados
outros critérios de validade discriminante e convergente do modelo, explicados nos paragrafos
a seguir. No entanto, deve-se ter atencdo aos valores das cargas e dos critérios, pois, de acordo
com Bido e Silva (2019), sempre que possivel, recomenda-se manter o maximo de indicadores
no modelo para ndo prejudicar a validade de contetido

Com relag@o ao modelo apresentar validade convergente, ou seja, quando os indicadores
de um bloco estejam em concordancia na avaliagdo do constructo representado, de forma que
suas cargas fatoriais sejam altas e parecidas (HAIR et al., 2017). A medida utilizada, nesse caso,
¢ a variancia média extraida, explicada no quadro acima.

Outro fato a analisar ¢ a validade discriminante, a qual indica que os instrumentos de
medida de cada um dos constructos sdo diferentes, de forma que afirma ou ndo se cada
constructo ¢ uma dimensdo diferente dos demais. Para atestar a validade discriminante, €
necessario que as cargas fatoriais sejam maiores que as cargas cruzadas, ou seja, as cargas de
um indicador para o seu proprio constructo sejam maiores que para qualquer um dos outros
constructos do modelo. De acordo com o critério de Fornell-Larcker, cada constructo deve
compartilhar mais varidncia com os seus indicadores do que com indicadores de outros
constructos. Em termos estatisticos, os valores da raiz quadrada da AVE devem ser maiores
que os valores das correlagdes entre as variaveis latentes, assegurando a validade discriminante

(HAIR et al., 2017).
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3.4.4.5 Avaliagao do Modelo Estrutural

Ap0s observados os critérios de validade convergente e discriminante e a confiabilidade
do modelo, segue-se para a analise do modelo estrutural. Na avalia¢do do modelo estrutural,
examinam-se as capacidades preditivas do modelo e as relagdes entre os constructos. A analise
inicia com a avaliagdo dos coeficientes de determinagdo de Pearson (R?), que avalia a porgdo
da variancia das variaveis enddgenas (varidveis que recebem as flechas) que ¢ explicada pelos
seus constructos preditores, indicando a qualidade do modelo ajustado (RINGLE; SILVA;
BIDO, 2015). De acordo com Cohen (1988), valores de R? de 0,02, 0,13 € 0,26 para constructos
alvo sdo considerados como fraco, médio e grande, respectivamente.

Em seguida, ¢ necessario verificar a significncia das relacdes entre os constructos
(valores de ¢ e de p), bem como a relevancia das mesmas, indicado pelo tamanho do efeito f.
Segundo Hair et al. (2017), valores de ¢ igual ou acima de 1,96 e valores de p abaixo de 0,05
fornecem indicios de que o caminho ¢ significativo a 5% de erro, comprovando as relagdes
entre os constructos. Ja sobre o impacto relativo de um constructo preditor em um constructo
endogeno, valores de 2 de 0,02, 0,15 e 0,35 sdo considerados pequenos, médios e grandes

respectivamente (COHEN, 1988).

3.4.4.6 Avaliagao do Efeito de Mediacao

De acordo com Hair et al. (2017), o efeito mediador ¢ criado quando uma terceira
variavel latente intervém entre dois constructos relacionados, como indicado na figura 14 a
seguir.

Figura 14 — Efeito mediador.

Cl C2

VL1 VL3
C3

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2017).

Para o entendimento do efeito mediador, ¢ necessario explicar o efeito direto e o efeito
indireto. O efeito direto ¢ a ligag@o entre dois constructos com apenas uma flecha e o efeito
indireto ¢ a relacdo que envolve uma sequéncia de relacionamentos com pelo menos um

constructo intermediario. Sendo assim, o efeito indireto ¢ uma sequéncia de dois ou mais efeitos
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diretos representado visualmente por multiplas flechas (HAIR et al., 2017). Na figura 15 vista
acima, a variavel latente 2 ¢ modelada como uma possivel mediadora entre as varidveis 1 e 3.

A partir de uma perspectiva tedrica, a mais comum aplicacao do efeito mediador ¢ para
explicar o porqué da existéncia de um relacionamento entre um constructo exégeno e um
enddgeno, de forma que revela o verdadeiro relacionamento entre eles. Pode-se observar que,
uma mudanga no constructo exdégeno (VL 1) causa uma mudanga no constructo mediador (VL
2) e, consequentemente, uma mudanga no constructo endégeno (VL 3), ou seja, o constructo
mediador governa o relacionamento (HAIR et al., 2017).

Segundo Hair et al. (2017), para analisar, por meio do PLS-SEM, se uma existe o efeito
mediador em um relacionamento, ¢ necessario seguir os seguintes passos, ilustrados na figura

16 a seguir, com base no esquema representado na figura 15.

Figura 15 — Procedimento de analise do efeito moderador.

CleC2
sao significantes?
Sim Nio
C3 C3
¢ significante? ¢ significante?
Sim Sim Nio

Cl,C2eC3 Sem Mediagdo Sem Mediagao
sd0 positivos? (Apenas Direto) (Nenhum efeito)
Sim Nao Nao
Mediagao Parcial Mediagdo Parcial Mediagéo Total
(Complementar) (Competitiva) (Apenas Indireto)

Fonte: Adaptado de Hair et al. (2017).

A partir da figura, tem-se as seguintes alternativas:

Mediagdo parcial (complementar): O efeito direto € significante; o efeito indireto

significante; os efeitos apontam na mesma dire¢ao;

Mediagdo parcial (competitiva): O efeito direto ¢ significante; o efeito indireto

significante; os efeitos apontam em diregdes opostas;

Mediagao total (apenas indireto): O efeito direto ¢ ndo significante; o efeito indireto

significante;

Sem mediacdo (apenas direto): O efeito direto ¢ significante; o efeito indireto ndo ¢é

significante;

Sem mediagdo (nenhum efeito): O efeito direto ndo ¢ significante; o efeito indireto ndo

¢ significante.
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Alguns autores, como Bido e Silva (2019) simplificam ainda mais o critério de
mediagdo, como mediagdo total quando o efeito indireto € significante, mas o direto é nulo e

para mediagdo parcial quando o efeito direto e o indireto sdo significantes.

3.4.4.7 Analise de Correlagao

A partir dos resultados de andlise descritiva vistos a seguir, levantou-se uma questao
extra para a pesquisa, sendo: existe correlagdo entre o desempenho de portfolio de produtos
com a frequéncia de revisdes do portfolio?

Para respondé-la, foi realizada uma analise de correlagdo. A andlise de correlacdo
observa dois conjuntos de dados que variam de forma simultanea, com um relacionamento que
pode ser curvilineo ou linear, positivo ou negativo. No entanto, a correlagdo nao pode afirmar
relacdo causal entre as varidveis, indicando apenas o tipo de relacionamento entre eles
(CROXTON, 1959).

A estatistica utilizada para analisar a correlagdo entre variaveis € o R de Spearman, que
varia entre o intervalo de -1 a 1, sendo as relagdes mais fortes proximas ao 1.

De acordo com Croxton (1959), o R de Spearman s6 pode ser utilizado quando existe
relagdo linear entre as variaveis estudadas. Dessa forma, antes de realizar as analises, ¢
necessario verificar a forma da fungdo por meio de graficos de dispersdo. Esses graficos
fornecem evidéncias visuais da presenga ou auséncia de correlagio (ALMEIDA, 2012). A

figura 16 a seguir mostra possiveis resultados para os graficos de dispersao.

Figura 16 — Diferentes tipos de graficos de dispersao.

Fonte: Almeida (2012).
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O grafico superior a esquerda representa uma correlacao positiva perfeita, ja o da direita
representa uma correlacdo negativa perfeita. Com relagdo aos gréaficos inferiores, o da esquerda
representa a inexisténcia de correlagdo, sendo que o da direita representa uma correlacdo real
(ALMEIDA, 2012).

Com relagdo ao R de Spearman, de acordo com Lira (2004), as correlagdes lineares sao
classificadas como fracas, moderadas, fortes e muito fortes, tendo como valores de 0,3, 0,6, 0,9
e 1,0, respectivamente.

O presente capitulo forneceu informagdes a respeito dos métodos utilizados nessa
dissertacdo, porém, detalhes acerca da descri¢do da amostra, tratamento e analise dos dados

serdo discutidos no proximo capitulo de resultados e discussdes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo descreve e discute os resultados referentes aos dados da amostra, além dos
procedimentos realizados na modelagem de equagdes estruturais pela abordagem dos minimos

quadrados parciais e a analise de correlacao.

4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA

Para iniciar as analises dos resultados, foram considerados 131 dos 132 questionarios
recebidos. A exclusdo de um dos respondentes sera explicada no préximo topico quando for
abordada a exclusdo de outlier.

Na tabela 1 a seguir, estdo representados o desvio padrao, a média e a mediana das

respostas numéricas dos respondentes.

Tabela 1 — Média, desvio padrdo e mediana dos indicadores.

Constructo Cédigo Indicador Média Desvio Padrao Mediana

INT 1 5,01 0,96 5

INT 2 4,79 1,05 5

INT 3 4,29 1,45 4

INT 4 5,57 0,77 6
Integracao

INT 5 4,60 1,17 5
Interfuncional

COL 1 4,60 0,97 5
(Interagdo e

COL 2 4,68 1,15 5
Colaboragao)

COL 3 4,45 1,25 4

COL 4 4,51 1,08 5

COL 5 4,53 1,15 5

COL 6 4,82 1,08 5

SOL 1 3,69 1,48 4

SOL 2 4,24 1,40 4
Socializacdo -

SOL 3 4,24 1,42 4

SOL 4 4,67 1,30 5

DES 1 4,90 1,12 5
Desempenho

DES 2 4,47 1,07 5
Portfolio de

DES 3 4,41 1,30 5
Produtos

DES 4 4,35 1,27 5

Fonte: Propria autora.
Com relagdo a média dos indicadores, ha um comportamento estavel entre a maioria
deles, com excecao dos indicadores INT 1, INT 4 e SOL 1. No entanto, avaliando o desvio

padrdo desses trés indicadores, apenas o indicador SOL 1 apresenta um desvio padrio
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relativamente mais alto, de 1,48. Porém, o desvio padrao de todos os indicadores do constructo
de socializagdo mostram um desvio padrao parecido, indicando que SOL 1 esteja dentro da
faixa de desvio padrdo dos indicadores desse constructo. Nota-se que, os maiores desvios
padrdes apresentados sdo do constructo de socializagdo, indicando maior divergéncia na
opinido das pessoas em relacdo a nota quando comparados aos outros constructos.

Sobre o porte das empresas respondentes e de acordo com dados do SEBRAE (2019), a
partir do o grafico 1 a seguir, dentre os 131 respondentes da amostra, cerca de 94% dos
respondentes sdo empresas consideradas de grande porte, 4% de médio porte e apenas 2% de
pequeno porte. Como a populagdo foi selecionada de acordo com empresas com pelo menos
5% de participacao privada em seu capital e com receita liquida no Brasil acima de 500 milhdes
de reais em um dos dois ultimos anos fiscais, considera-se que todas as empresas dessa
populacdo sdo consideradas validas para o estudo e que, tendo apenas duas empresas de
pequeno porte, decidiu-se generalizar a amostra como sendo empresas estabelecidas de grande

porte para as conclusdes finais desse estudo.

Grafico 1 — Porte das empresas da amostra.

a1 20299 100 a 499
i 0% 49500 a 999
2% S0

W

Acima de 1000
89%

1a19 20a99 1002499 m500a999 Acima de 1000

Fonte: Propria autora.

Sobre os setores das empresas respondentes, como essa era a Unica questao aberta do
questionario, houveram diversas respostas. A questdo foi colocada como aberta porque a
populacdo era composta por diversos setores, como destacado pela figura 10. A grande
quantidade de diferentes setores ja era esperada e o intuito da pesquisa ndo era segmentar nada
por esse ponto, era apenas para caracterizar a amostra de uma maneira mais macro e, caso fosse
necessario, para a ajuda na tomada de decisdao para possiveis outliers ou outra consideragdo de
viés no estudo. Para colocar em evidéncia, os setores mais citados foram os setores do
agronegdcio, automotivo, bens de consumo, eletronicos, farmacéutico, alimentos/ ingredientes,
meios de pagamento, siderurgia e telecomunicagoes.

Com relagdo a regido de localizagdo das empresas respondentes, a maioria delas se

encontram na regido sudeste com 57% e em todo o territorio nacional com 35%. Também fazem
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parte da amostra 1% empresas na regido centro-oeste ¢ 7% na sul. Nota-se que ndo houveram
empresas respondentes localizadas apenas nas regides nordeste e norte. A partir desses
resultados, destaca-se a forte atuacdo dessas empresas na regido sudeste (57% mais 35%),
portanto, para fins de generalizagdo das conclusdes, ¢ considerado que 92% das empresas atuam
nessa regiao.

Sobre os colaboradores respondentes das empresas, nota-se uma distribui¢do entre todos
os cargos colocados nas alternativas, indicando uma amostra mais homogénea em niveis de
lideranca, com 30% sendo gerentes, 21% analistas, 18% coordenadores, 14% engenheiros, 7%
outros, 5% supervisores e 5% diretores. Sabendo-se que a alta geréncia determina as formas de
conduta e acdes da empresa e que a média geréncia conecta tais decisdes com o pessoal de linha
de frente dela, considera-se para esse trabalho que diretores e gerentes fazem parte da alta
geréncia, supervisores e coordenadores formam a média geréncia, e analistas, engenheiros e
outros contemplam a linha de frente. A tabela 2 a seguir mostra a concentracao gerencial dos

respondentes das empresas.

Tabela 2 — Concentragao gerencial dos respondentes.

Concentragio Porcentagem dos Respondentes
Alta geréncia 35%
Meédia geréncia 23%
Pessoal de linha de frente 42%

Fonte: Propria autora.

A partir dos resultados da tabela 2, nota-se que os respondentes sdo oriundos de todos
os extratos da empresa quando se trata de tomar decisdes, informa-las e executa-las. Sabendo-
se que a definicdo dos respondentes das empresas terem sido selecionados de acordo com a sua
descri¢do de cargo contendo atividades relacionadas a gestdo de portfolio de produtos, surge
uma nova discussdo acerca da percepcao sobre a importancia da alta geréncia estar conectada
com questoes relacionadas ao portfolio, ja que representa 35% dos respondentes da pesquisa.

Nesse sentido, considerando a generalizacdo da amostra como sendo definida por
empresas estabelecidas de grande porte e destacando os trabalhos sobre gestao de portfolio
realizados no Brasil (NETO et al., 2013; SILVA et al., 2014; JUGEND et al, 2015; LEONI;
JUGEND, 2015), os resultados da presente pesquisa estdo alinhados com esses trabalhos
citados, j& que eles indicaram que empresas de grande porte possuem participagdo ativa da alta
geréncia na gestdo de portfolio, bem como a énfase da sua sistematizagdo, principalmente
quando se trata de métodos financeiros. Assim, quando ¢ apresentada 35% de alta geréncia, ou

entdo, mais da metade da amostra considerando alta e média geréncia somadas, mostra-se que



82

os resultados do trabalho possui confiabilidade no que diz respeito a formalidade de métodos
de gestdo de portfdlio e preocupacao com o seu desempenho.

Quando ¢ analisado os departamentos de atuagdo dos respondentes, apesar da maioria
deles serem da area de pesquisa e desenvolvimento, com 35% dos respondentes, todos os outros
departamentos relacionados a gestdo de portfolio se mostraram presentes na amostra, com 8%
em vendas, 12% em marketing, 17% em engenharias, 1% em manufatura ou producao e 27%
em outros. Devido ao fato da nomenclatura departamental nas empresas ser personalizavel, foi
colocada a opg¢do de “outros”. No entanto, ¢ necessario enfatizar que os colaboradores das
empresas da populagdo que foram escolhidos como respondentes, foram selecionados conforme
seu perfil descrito no LinkedIn, de forma que mesmo tendo 27% em “outros” departamentos,
estes tinham relacdo com a gestdo de portfolio, garantindo a sua competéncia para responder
ao questionario.

Com relagdo a frequéncia de revisdes de portfolio, houve uma divisdo quase igualitaria
entre as opgdes, com 22% dos respondentes atestando que fazem a revisdo pelo menos em uma
vez por més, 23% pelo menos em uma vez por trimestre, 23% pelo menos em uma vez por
semestre, 21% pelo menos em uma vez por ano e 11% que nao ¢ feito todo ano. O grafico 2 a
seguir ilustra esse cendrio.

Gréafico 2 — Frequéncia de revisdo de portfolio de produtos atestada pela amostra.

I
23%
23%
Pelo menos uma vez por més Pelo menos uma vez por trimestre

Pelo menos uma vez por semestre m Pelo menos uma vez por ano

Néo é feito todo ano

Fonte: Propria autora.

Nota-se que existe uma inclinacdo igualitaria a todas as frequéncias colocadas entre as
alternativas do questiondrio. Tal fato levanta mais uma questdo para a pesquisa acerca do
desempenho do portfolio, sendo: existe correlagao entre o desempenho de portfolio de produtos
com a frequéncia de revisdes do portfolio?

Essa questdo levantada com a caracteriza¢do da amostra sera respondida ao final desse
capitulo, apds as analises referentes a questao principal da pesquisa, levantada na introdugdo da

presente dissertacao.
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4.2 PREPARACAO DOS DADOS DE ENTRADA

O questiondrio ficou disponivel na plataforma do Google por 35 dias corridos, de 15 de
julho de 2019 a 18 de agosto de 2019. Foram recebidos 132 questiondrios, sendo cada um deles,
oriundo de um profissional de uma empresa diferente. Considerando 252 empresas na
populacdo (Apéndice B), a taxa de retorno foi de 52%.

Na base de dados, ndo foi verificada nenhuma resposta suspeita (viés de uma sé
resposta) ou dados faltantes.

Para analisar a normalidade dos dados, utilizou-se o teste de Kolmogorov-Smirnov, o
qual ¢ indicado para o tamanho da amostra dessa pesquisa (n > 100). Nesse teste, verificou-se
que, para um nivel de significancia de 95%, os dados eram significamente diferentes de uma
distribuicdo normal, rejeitando, portanto, a hipotese nula de distribui¢do normal, ou seja, ndo
apresentaram output maior que 0,05. Tal fato corrobora com a escolha da abordagem PLS, a
qual ndo tem exigéncia quanto a normalidade da amostra. A figura 17 ilustra os resultados de

significancia advindos do software SPSS para esse teste.

Figura 17 — Teste de normalidade de Kolmogorov-Smirnov.

Kolmogorov-Smirnov®
Estatistica gl Sig.
INT_1 ,233 132 ,000
INT_2 ,197 132 ,000
INT_3 ,167 132 ,000
INT_4 415 132 ,000
INT_S ,180 132 ,000
coL_1 ,200 132 ,000
CcoL_2 ,197 132 ,000
CcoL_3 174 132 ,000
COL_4 ,185 132 ,000
COL_S ,227 132 ,000
COL_6 ,218 132 ,000
SOL_1 ,170 132 ,000
SOL_2 ,152 132 ,000
SOL_3 ,153 132 ,000
SOL_4 ,196 132 ,000
DES_1 ,285 132 ,000
DES_2 ,203 132 ,000
DES_3 ,231 132 ,000
DES_4 ,228 132 ,000

a. Correlacao de Significincia de Lilliefors
Fonte: Propria autora.

Para averiguar a presenca de outliers, foi realizada a andlise dos graficos de boxplot
para cada uma das variaveis geradas pelo SPSS. O software chama de outlier o ponto que estiver
mais do que 1,5 vezes o intervalo interquartilico de distancia desse intervalo e de “extremo” o
ponto que estiver mais de 3 vezes o intervalo interquartilico. Na figura 18 a seguir encontra-se,

como exemplo, os graficos boxplot das variaveis de Interagdo.
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Figura 18 — Boxplot INT 1, INT 2, INT 3, INT 4 ¢ INT 5.

|

INT_1

INT 2

INT 4

INT 5

Variavel: INT
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Fonte: Propria autora.

Nota-se que, para a varidvel INT 4, existem dois outliers (respondentes 2 e 84) e um
valor extremo (respondente 96). Porém, de acordo com Hoaglin e Iglewicz (1987), 2,2 vezes o
valor interquartilico seria mais valido para a maioria dos casos, ja que apenas 1,5 vezes ndo tem
acuracia em 50% do tempo. No entanto, o SPSS ndo permite essa customizacdo (BEDANTE,
2019) e, com esse critério, optou-se por retirar, em um primeiro momento, apenas os valores
extremos presentes na base de dados, o qual indicou sendo apenas um respondente dentre todas
as variaveis de todos os constructos.

Em posterior andlise, ao todo, 25 respondentes se encontraram fora do intervalo (1°
quartil) — (1,5AIQ) ou (3° quartil) + (1,5AIQ) dentre todas as varidveis de todos os constructos,
como o exemplo dos respondentes 2 e 84 na figura 15. Esses respondentes eram empresas que
se mostravam como outliers em apenas um, dois ou trés indicadores, ndo sendo outliers em
todas as perguntas do questionario. Seguindo esse fato, em um primeiro momento, decidiu-se
ndo exclui-los da amostra e optou-se por realizar uma analise mais profunda, uma analise

multigrupo no SmartPLS a fim de averiguar se essas 25 empresas apresentavam diferenca
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significativa do restante da amostra, o que mostrou ndo ocorrer. Os resultados da andlise

multigrupo estdo expostos na tabela 3 a seguir.

Tabela 3 — Analise multigrupo.

Caminho Diferenca Coef. Caminhos Valor-p
Integragdo Interfuncional = Colaboragao 0,003 0,598
Integragdo Interfuncional = Desempenho Portfolio Produtos 0,252 0,246
Integragdo Interfuncional = Interagdo 0,185 0,050
Integragdo Interfuncional = Socializagao 0,069 0,769
Socializagdo = Desempenho Portfélio Produtos 0,323 0,876

Fonte: Propria autora

Como o valor-p de todos os coeficientes dos caminhos do modelo encontram-se entre
0,05 e 0,95, ndo ha diferenga significativa entre os dois grupos analisados na amostra. Seguindo
esse fato e reforcado pela recomendagdo de Hoaglin e Iglewicz (1987), explicada nos
paragrafos anteriores, decidiu-se por manter as 25 empresas na amostra, indicando
homogeneidade entre os dois grupos.

Ressalta-se ainda, que as escalas utilizadas para o corpo do questionario eram todas ja
utilizadas pela literatura e, antes da coleta de dados, foi realizado um pré-teste, citado no

capitulo de métodos, que indicou aperfeicoamento do instrumento de coleta de dados.

4.3 CRIACAO DO DIAGRAMA DE CAMINHOS

A figura 19 na proxima pagina ilustra o diagrama de caminhos construido no software
SmartPLS, seguindo a abordagem dos componentes repetidos.

Para o constructo Interacdo e Colaboragdo foram utilizadas as siglas INT e COL,
respectivamente. Para os principais constructos do modelo, Integracdo Interfuncional,
Socializagdo e Desempenho de Portfolio de Produtos, foram utilizadas, respectivamente, IIF,
SOL e DES.

Como os indicadores de INT e COL foram repetidos na variavel latente de segunda
ordem IFF, os mesmos foram “escondidos” no modelo para facilidade da andalise. No entanto,
eles ainda continuam fazendo parte dessas variaveis, estando representados pelo simbolo [+],

como representado na figura 20 a seguir.



Figura 19 — Diagrama de caminhos fornecido pelo software SmartPLS.

INT_1 INT_S

SOL_2 ‘ SOL_3 ‘ SOL_4

i

v

DES_1

/ DES_2
.g’ DES_3

DES DES_4

CoL_1 CoL_2 ‘ CcoL_3 ‘ CcoL 4 CoL 5 | COL_6 ’

Fonte: Prorpia autora.

Figura 20 — Diagrama de caminhos enxuto fornecido pelo software SmartPLS.

coL DES DES_4

Fonte: Prorpia autora.
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Observa-se que todos os constructos sdo reflexivos, pois sdo oriundos de escalas ja

validadas na literatura, como mencionado no capitulo anterior.

4.4 AVALIACAO DO MODELO DE MENSURACAO
E apresentada na tabela 4 a seguir a matriz de correlagio entre as variaveis latentes (VL)

de primeira ordem do modelo.

Tabela 4 — Matriz de correlagdo entre variaveis latentes de primeira ordem (n=131).

VL COL DES INT SOL
COL 0,775
DES 0,574 0,837
INT 0,523 0,209 0,686
SOL 0,699 0,580 0,385 0,808
Alpha de Cronbach 0,861 0,856 0,715 0,824
Conf. Composta 0,898 0,903 0,814 0,883
AVE 0,600 0,701 0,470 0,654

Fonte: Propria autora.
Os valores na diagonal (em negrito) sdo a raiz quadrada do AVE e todas as correlagdes
sdo significantes a 1%.
Em seguida ¢ apresentada na tabela 5 a matriz de correlag@o entre as variaveis latentes
que dizem respeito as hipoteses do modelo estrutural. Nessa tabela, os valores de alpha de

Cronbach, confiabilidade composta ¢ AVE para os constructos SOL e DES se repetem.

Tabela 5 — Matriz de correlagdo entre variaveis latentes do modelo estrutural (n=131).

VL DES IIF SOL
DES 0,837
IIF 0,514 0,863
SOL 0,580 0,671 0,808
Alpha de Cronbach 0,856 0,854 0,824
Conf. Composta 0,903 0,852 0,883
AVE 0,701 0,744 0,654

Fonte: Propria autora.
Os valores na diagonal (em negrito) sdo a raiz quadrada do AVE e todas as correlagdes
sdo significantes a 1%.
Foram apresentadas as duas tabelas anteriores a fim da transparéncia de informagdes
dos dados do modelo de mensura¢do. No entanto, de acordo com Bido ¢ Silva (2019), sdo

considerados para apresentacao dos dados em artigos apenas a tabela 4, com os constructos
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referentes as hipoteses do modelo. Para as discussdes a seguir, ndo serdo, portanto, considerados
os dados da tabela 3, os quais foram necessarios apenas para a ajuda da construcio da tabela 4.

Para os valores da raiz do AVE, AVE, alpha de Cronbach e confiabilidade composta da
variavel latente de segunda ordem IFF apresentados na tabela 4, alguns cuidados foram
tomados, de acordo com a abordagem de repeti¢cdo dos indicadores mencionada no capitulo de
métodos. O cuidado tomado € que as relacdes entre a varidvel de segunda ordem e suas varidveis
de primeira ordem se encontravam apenas no oufput de relagdes estruturais fornecido pelo
SmartPLS, como visto na figura 21 a seguir e, por isso, foi necessario realizar um trabalho de
formatagao (separar esses resultados), bem como calcular a AVE e a confiabilidade composta
a mao, a partir dos path coefficients, ja que o software ndo realiza esses calculos com os

indicadores que foram repetidos na variavel de segunda ordem (BIDO; SILVA, 2019).
Figura 21 — Relagdes estruturais (path coefficients) entre IIF, INT ¢ COL.

[ & \ Interaga
CcoL_3

T Q802 768

Colaboragao
Fonte: SmartPLS.
O célculos para AVE e para a confiabilidade composta para IFF foram realizados no

software MS Excel, apresentados na figura 22 a seguir.
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Figura 22 — Célculos de AVE e confiabilidade composta para IFF.

L M
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39 Carga 1-carga*2
40 0,768 0,410176
41 0,948 0,101296
42

43 AVE 0,744
44 Conf. Composta 0,852

45 RAIZ AVE 0,863

AR

AVE: M43=SOMAQUAD(L40:L41)/2
Conf. Composta: M44=SOMA(L40:L41)"2/(SOMA(L40:L41)"2+SOMA(M40:M41))

Fonte: MS Excel.

Acerca dos resultados, a partir da tabela 4, observa-se que, para todas as varidveis
latentes do modelo estrutural que dizem respeito as hipdteses, o valor de AVE ¢ maior que 0,5
e a raiz quadrada do AVE ¢ maior que as correlacdes com as outras variaveis latentes, bem
como a confiabilidade composta e o alpha de Cronbach sdo maiores que 0,7. Portanto, a
validade convergente, a validade discriminante e a confiabilidade estdo adequadas.

Foram analisados também os indices do modelo, comegando pelas cargas fatoriais
(crossloadings) dos constructos de primeira ordem (COL, INT, SOL e DES) com o intuito de
purificar os dados do modelo (excluir indicadores), se necesséario. De acordo com Bido e Silva
(2019), para a analise das cargas fatoriais, deve-se excluir a varidvel latente de segunda ordem
e os indicadores repetidos para apresentacdo das informagdes. As cargas fatoriais e cruzadas
dos constructos de primeira ordem estdo indicadas na tabela 6 a seguir. As cargas fatoriais (em
negrito na tabela) estdo indicadas na diagonal e todas elas sdo significantes a 1%.

Como mencionado no capitulo anterior, todas as cargas fatoriais (em negrito na matriz)
estdo acima de 0,4, valor minimo sugerido por Hair et al. (2017), indicando que nenhum
indicador precisa ser excluido em um primeiro momento, ainda mais quando a validade
convergente, a validade discriminante e a confiabilidade estdo adequadas.

Observa-se também que, para seus respectivos constructos, os indicadores COL 3,
INT_1,INT 3 eINT 4, destacados em itdlico na tabela 5, apresentam cargas fatoriais menores
que 0,7. Para o constructo COL, seus valores de confiabilidade composta e AVE estdo dentro
dos valores estabelecidos. Para o constructo INT, o valor da confiabilidade composta esta
dentro do estabelecido, porém, o valor do AVE (0,470), ndo, mas ainda bem préximo de 0,5.
No entanto, quando ¢ analisada a tabela 4, observa-se que mesmo com valores pouco menores
que 0,7 para as cargas fatoriais em questdo, para o constructo IFF do modelo estrutural, seus

valores de confiabilidade composta e AVE estdo dentro do esperado.
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Tabela 6 — Matriz de cargas fatoriais.

Itens COL INT SOL DES
COL_1 0,840 0,454 0,585 0,495
COL_2 0,820 0,366 0,561 0,478
COL_3 0,513 0,290 0,349 0,156
COL_4 0,851 0,525 0,595 0,476
COL_5 0,779 0,340 0,602 0,579
COL_6 0,794 0,426 0,522 0,414
INT_1 0,351 0,637 0,197 0,095
INT 2 0,436 0,768 0,370 0,252
INT_3 0,316 0,595 0,261 0,194
INT 4 0,266 0,639 0,150 0,033
INT_5 0,400 0,769 0,303 0,115
SOL 1 0,506 0,292 0,783 0,390
SOL_2 0,544 0,407 0,812 0,467
SOL_3 0,507 0,153 0,795 0,447
SOL 4 0,676 0,362 0,843 0,551
DES 1 0,521 0,233 0,561 0,865
DES_2 0,510 0,223 0,410 0,848
DES 3 0,412 0,041 0,438 0,730
DES 4 0,474 0,180 0,516 0,895

Fonte: Propria autora.

Outra consideracgdo sobre a tabela 6, ¢ que o indicador SOL_4, quando relacionado ao
constructo COL, apresenta carga cruzada com valor alto (0,676), proximo de 0,7, porém, ao
analisar a matriz de correlagdo (tabela 3), observa-se que tanto a raiz de AVE dos constructos
SOL (0,808) e COL (0,775) possuem valores maiores que a correlagdo entre esses constructos
(0,699), reforcando a validade discriminante.

Em suma, todas as cargas fatoriais de todos os indicadores com seus respectivos
constructos apresentam valores maiores que as suas cargas cruzadas com outros constructos,
reforcando a validade convergente e indicando também que o questionario foi bem construido.

Ap6s todas essas consideragdes, e com validade convergente, validade discriminante e
confiabilidade adequadas quando se trata do modelo estrutural, todos os indicadores do modelo

original sdo mantidos, ndo necessitando realizar exclusdes e analises extras.

4.5 AVALIACAO DO MODELO ESTRUTURAL
Antes de analisar os dados do modelo estrutural, de acordo com Bido e Silva (2019), é

necessario avaliar se os histogramas do bootstrapping sdo unimodais e, caso ndo sejam, ¢
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preciso voltar ao inicio e avaliar a presen¢a de dados atipicos, por exemplo. A figura 23 a seguir
ilustra o histograma dos caminhos entre integracdo interfuncional e socializacdo, como
exemplo, para indicar a unimodalidade. Como foram realizadas as analises sobre os outliers,

ndo houve problemas acerca dessa avaliagdo para nenhuma das outras relagdes do modelo.

Figura 23 — Histograma obtido no bootstrapping.
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Fonte: SmartPLS.
Em seguida, sdo apresentadas a figura 24 com o modelo e seus coeficientes de caminhos
e a tabela 7 com os resultados do modelo estrutural.

Figura 24 — Modelo com coeficientes de caminhos
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Fonte: SmartPLS.
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Tabela 7 — Resultados do modelo estrutural (n=131).

Relacio Coef. Erro Valor Valor R?
Hipétese Resultado  VIF Vi
Estrutural Estrutural padriao t P ajustado
IIF = SOL H2 (+) Aceita 1,000 0,820 0,671 0,044 15,131 0,000 0,446
IIF = DES HI (+) Nao Aceita 1,820 0,044 0,226 0,127 1,774 0,076
0,355
SOL = DES H3 (+) Aceita 1,820 0,159 0,429 0,111 3,864 0,000

Fonte: Propria autora.

Sobre a avaliagdo da significancia das relacdes e das correlagdes, foi utilizado o modo
Bootstrapping com 5000 repeticdes no SmartPLS, ou seja, o modelo ¢ reestimado para as 5000
amostras aleatdrias geradas com base na amostra original, visando o exame da estabilidade das
estimativas (HAIR et al., 2017).

Quanto ao modelo estrutural, este trata das relagdes entre os constructos ¢ sao avaliadas
as hipoteses do modelo conceitual. A hipdtese H1 diz que a integracdo interfuncional produz
efeito significativo e positivo sobre o desempenho de portfélio de produtos, a hipdtese 2 diz
que a integracdo interfuncional produz efeito significativo e positivo sobre a socializagdo, ja a
hipotese 3 diz que a socializagdo apresenta efeito positivo e significativo no desempenho de
portfélio de produtos.

Como o observado na tabela 7, no que se refere as hipdteses H2 e H3, essas sdo
satisfatorias para comprovar as relagdes entre os constructos. Portanto, dentre as trés hipoteses
testadas nessa pesquisa a partir do modelo conceitual, duas delas foram confirmadas (H2 e H3).

A primeira delas (H2) ¢ a relacdo positiva entre integragdo interfuncional e socializacao,
corroborando com os estudos de Xu, Qualls e Zang (2017), Kulangara, Jackson e Prater (2016)
e Hirunyawipada, Beyerlein e Blankson (2010), por exemplo. O primeiro estudo mostra que
aspectos da socializagdo ndo ocorrem caso ndo exista o estabelecimento de objetivos comuns
de longo prazo e recursos, caracteristicas da integracdo interfuncional. Ja o segundo estudo,
mostra o impacto da confianga entre compradores e fornecedores na socializagdo e no
compartilhamento de informagdes em suas capacidades de inovagdo. O terceiro estudo reforca
que o conhecimento tacito individual em situa¢des de desenvolvimento de novos produtos nao
¢ util até que ocorra a facilitagdo para a transformacdo desse conhecimento tacito em coletivo
e, que a integracdo entre os departamentos facilita a socializagdo.

Também foi observada relagdo positiva entre socializa¢do e desempenho de portfolio
de produtos (H3), o que esta alinhada com o que relatam autores como Mpgller, Horsager e
Tambo (2016) e Patanakul (2015), tendo a gestdo do conhecimento, no que diz respeito a
socializacdo, possibilidade de garantir conhecimento adequado e relevante para a transparéncia

de informacdes para a gestao de portfolio.
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Nao foi notada influéncia significativa do efeito direto da integragdo interfuncional no
desempenho do portfélio de produtos, esse fato serd observado mais a fundo no préoximo topico,
quando for avaliada a hipotese 4 do modelo conceitual, ou seja, a possivel mediacdo da
socializagdo nessa relagao.

Em suma, considerando ainda o /° e os valores p e ¢, nota-se que a relagdo entre
integracdo interfuncional e socializagdo ¢ a mais forte, significativa (valor-t = 15,131 e valor-p
= 0,000) e relevante (£ = 0,820) dentre todas as relagdes testadas.

Ainda na tabela 6, percebe-se que o valor de coeficiente de determinagdo R? para os
constructos enddgenos (SOL e DES) sdo considerados altos de acordo com Cohen (1988) e
Bido e Silva (2019), tendo o constructo integracao interfuncional explicado 44,6% da variancia
do constructo socializacdo e tendo os constructos integracdo interfuncional e socializagdo,
juntos, explicado 35,5% da variancia para o constructo desempenho de portfolio de produtos.

Sobre o coeficiente estrutural, ou seja, o coeficiente dos caminhos, tais medidas
significam que se o caminho direcionado da variavel latente IIF para a variavel latente SOL
apresenta 0,671, significa que o incremento de uma unidade em IIF implica no incremento de

0,671 em SOL.

4.6 AVALIACAO DO EFEITO DE MEDIACAO
A partir dos resultados do bootstrapping, na opgao de resultados dos efeitos diretos e

indiretos, montou-se a tabela 8 abaixo.

Tabela 8 — Efeitos especificos (detalhados).

Efeitos Coeficiente Erro padrao Valor-t Valor-p
Direto IIF = DES 0,226 0,127 1,774 0,076
Indireto IIF = SOL = DES 0,288 0,075 3,820 0,000
Total IIF = DES 0,514 0,087 5,893 0,000

Fonte: Propria autora.

Nota-se que a integracdo interfuncional ndo tem efeito direto no desempenho de
portfolio de produtos, no entanto, possui efeito indireto, ou seja, existe mediagao total por parte
da socializacdo nesse relacionamento. Portanto, H4 ¢ confirmada. A hipdtese 4 diz que a
socializagdo ¢ mediadora do efeito positivo da integracdo interfuncional no desempenho da
gestao de portfolio de produtos.

Em complemento a tabela anterior, a figura 25 a seguir mostra o grafico que relaciona

os efeitos totais (importancia) com o desempenho (escores médios em escala de 0 a 100).
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Figura 25 — Mapa importancia-desempenho (ou mapa de prioridade).

Importance-Performance Map
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Fonte: SmartPLS.

Observa-se que, apesar da integracdo interfuncional ndo apresentar efeito direto no
desempenho de portfolio de produtos, ela tem um efeito total importante, ficando na frente da
socializagdo em termos de prioridade. Nesses casos, em uma abordagem aplicada a gestdo em
uma empresa, para melhorar o desempenho de portfélio de produtos, a geréncia pode priorizar
acdes para melhoria da integracdo interfuncional de um escore que vai desde 70 até 100, o que
melhoraria a socializacdo e, consequentemente, o desempenho de portfélio de produtos.

A fim de discutir a importancia das abordagens de integracao interfuncional a partir do
resultados da figura 24 e a partir do ilustrado na figura 25, observa-se que o constructo de
primeira ordem da colaboragdo possui mais importancia para a integracao interfuncional do que
o constructo de interagdo, quando se trata das respostas acerca do efeito do desempenho do
portfolio obtido pela amostra. Nesse caso, as implicagdes gerenciais giram em torno da
necessidade de prestar atengdo em como a cultura empresarial se porta e o quao importante € o
estabelecimento de confianca entre os departamentos, bem como de seus colaboradores. Os
resultados informam que o incentivo ao aumento do alcance de objetivos em comum, de
entendimento mutuo, de meios informais de comunicagdo, de compartilhamento de ideias,
assim como de informagdes e recursos, de compartilhamento de mesma visao e de trabalho em
conjunto fornecem subsidios para alto desempenho em portfolio de produtos.

Como destacado no capitulo 2, alguns autores (ANTAKI; SCHIFFAUEROVA;
THOMSON, 2010; GONZALEZ-ZAPATERO; GONZALEZ-BENITO; LANNELONGUE,
2015; KAHN, 1996; KAHN; MACDONOUGH, 1997; NAKATA; IM, 2010; PEREZ-LUNO;
BOJICA; GOLAPAKRISHNAN, 2018) relatam sobre a importincia da integracao
interfuncional no sucesso do processo de desenvolvimento de produtos. Porém, poucos relatam

especificamente caracteristicas relacionadas ao desempenho em gestdo de portfolio, muito



95

menos ainda, quando se trata de quais aspectos sdo de fato, necessarios para o envolvimento do
time em contextos de fluxo de informagdes para o portfélio de produtos.

Com relagao a abordagens sobre fazer com que os departamentos e seus colaboradores
trabalhem com objetivos em comum e entendimento mutuo, esses se fazem importantes porque
minimizam conflitos gerados quando os departamentos possuem interesses divergentes, além
de estabelecerem a ponte para que as pessoas permane¢am abertas a novas ideias e propensos
a trabalharem com propodsitos semelhantes. Quando se fala da criagdo de redes informais de
comunicagdo, se trata de construir uma relagdo entre departamentos e seus colaboradores de
agregacdo de valor, onde as pessoas podem requisitar alguma experiéncia ou expertise para
solucionar algum problema em especifico, mantendo uns aos outros em contato durante o
progresso de solu¢dao do problema. Embora pareca um pouco utdpico para a lideranca de uma
empresa coordenar essa relagcdo sadia entre os departamentos, conforme mencionado também
no capitulo 2, como meios facilitadores existe a movimentagao de pessoal, o desenvolvimento
de times auto-gerencidveis, a descentralizacdo, o aumento da acessibilidade entre as pessoas e

até o uso de meios tecnologicos para garantir a comunicacao, entre outros.

4.7 ANALISE DE CORRELACAO

A partir dos resultados de andlise descritiva, levantou-se uma questdo extra para a
pesquisa, sendo: existe correlacdo entre o desempenho de portfélio de produtos com a
frequéncia de revisdes do portfolio?

Antes de respondé-la, foram feitos os graficos de dispersao de frequéncia de revisdes de
porfolio (FRQ) x DES 1, FRQ x DES 2, FRQ x DES 3 e FRQ x DES 4, indicados na figura
26, com FRQ x DES 1 situado na parte superior esquerda, FRQ x DES 2 na superior direita,
FRQ x DES 3 na inferior esquerda e FRQ x DES 4 na inferior direita.

Nota-se que, a partir dos graficos de dispersao, hé indicios de que ndo existe correlagdo
entre as variaveis. A partir disso, para fins de confirmacao, foi realizada a analise de correlacao
com a ajuda do software SPSS. Nele, foram inseridos os dados de entrada na forma de escala
(DES_1,DES 2,DES 3,DES 4 e frequéncia de revisdes de portfolio, tendo, como dados deste
ultimo, organizados em escala da seguinte forma: 1 para “Nao ¢ feito todo ano”, 2 para “Pelo
menos uma vez por ano”, 3 para “Pelo menos uma vez por semestre”, 4 para “Pelo menos uma
vez por trimestre” e 5 para “Pelo menos uma vez por més”. Os resultados estdo representados

na tabela 9 a seguir.



Figura 26 — Graficos de dispersdao FRQ x DES
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Tabela 9 — Correlagdes (n=131)
DES 1 DES 2 DES 3 DES 4 Frequéncia
R de Spearman 1,000
DES 1
Significancia
R de Spearman 0,561 1,000
DES 2
Significancia 0,000
R de Spearman 0,427 0,512 1,000
DES 3
Significancia 0,000 0,000
R de Spearman 0,683 0,642 0,557 1,000
DES 4
Significancia 0,000 0,000 0,000
R de Spearman 0,009 -0,121 -0,045 -0,093 1,000
Frequéncia
Significancia 0,918 0,170 0,609 0,293

Fonte: Propria autora
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A partir de um nivel de significancia de 99%, para que a correlagdo seja significativa,
deve-se considerar significincia abaixo de 0,01. Observa-se que, ndo existe correlagdo
significativa entre as varidveis do desempenho de portfélio de produtos e os valores de R de
Spearman sdo baixos (menores que 0,3), indicando que ndo ha evidéncias de correlagdo entre a
frequéncia de revisoes portfolio de produtos e o seu desempenho. Nota-se que, as correlagdes
entre as varidveis do desempenho de portfolio de produtos sdo significativas e moderadas, o
esperado, sendo que sdo indicadores de um mesmo constructo.

Portanto, a partir de todos os resultados e discussdes vistos nesse capitulo, serdo

apresentadas as conclusoes finais desse estudo no proximo capitulo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo trata das consideragdes finais sobre os resultados apresentados acerca do

recorte da pesquisa, assim como propostas de trabalhos futuros.

5.1 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Quando se trata de estudos referentes ao pré desenvolvimento de produtos, existe ainda
na literatura pontos a serem explorados. Ao adicionar temas relacionados as relagdes entre os
departamentos e também a gestdo do conhecimento, estudos académicos ja realizados ainda
ndo exploraram suficientemente essa area, principalmente no &mbito corporativo. A relevancia
desse estudo se da pelo fato de que as consideragdes nele tratadas podem servir de direcdes
gerenciais em empresas, ja que questdes que envolvem gestdo de portfolio de produtos, gestao
do conhecimento (inserindo aqui a socializagdo) e integracao interfuncional se fazem presente
na maioria das corporagdes.

O fato de ser relevante e haver espaco para estudo dos temas citados no paragrafo
anterior, despertou o interesse da pesquisadora, a qual percebeu que um estudo quantitativo a
respeito poderia ser sensivel estrategicamente para empresas.

Portanto, esta pesquisa testou as relacdes entre a gestdo de portfolio de produtos (seu
desempenho, em especifico), a integragdo interfuncional e a socializagdo (oriunda da gestao do
conhecimento) em empresas consideradas mais inovadoras atuantes no Brasil, por meio de um
modelo tedrico desenvolvido.

Quando se trata de novidades ao estado da arte, considera-se que o estudo forneceu
subsidios para a confirmacdo da acdo mediadora total da socializacdo na relagdo entre
integracdo interfuncional e o desempenho de portfolio de produtos em empresas estabelecidas
de grande porte inovadoras de diversos setores, com atuacao prioritariamente na regido sudeste.
Além disso, o estudo mostrou que a frequéncia de revisdo do portfolio de produtos nessas
empresas nao apresenta correlagdo com o desempenho desse portfolio.

Com relacdo as hipoteses do modelo teodrico, das quatro levantadas, apenas uma nao foi
confirmada, sendo aquela que testava se a integragdo interfuncional possui efeito significativo
e positivo no desempenho de portfolio de produtos. As consideracdes acerca das hipodteses do
modelo tedrico sdo expostas a seguir.

A primeira conclusdo importante nesse estudo foi que a integragdo interfuncional nao
produz, de forma direta, efeito significativo e positivo sobre o desempenho de portfolio de

produtos, como ja destacado no paragrafo acima. No entanto, quando ¢ inserida a socializagao
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como mediadora, o efeito € positivo e significativo. Esse fato mostra que sem a ocorréncia da
socializa¢do, de nada adianta haver integracdo interfuncional para a melhoria do desempenho
de portfolio de produtos. Este resultado estd alinhado a diversos autores, como Koskinen
(2002), o qual defende que a gestdo do conhecimento ¢ considerada como algo vital para as
empresas. Quando relacionado ao pré desenvolvimento, a gestdo do conhecimento exerce
importante papel porque promove a andlise, predicdo e antecipagdo das necessidades de
mercado, o que confere minimiza¢do de um dos problemas da gestdo de portfolio de produtos,
a auséncia de informagoes.

Entretanto, o resultado de mediagdo total da socializagdo nao exclui a importancia da
integracdo interfuncional para o desempenho de portfolio de produtos. A partir dos resultados,
foi observado que a integracdo interfuncional produz efeito positivo e significativo na
socializacdo. Portanto, a integracdo interfuncional ajuda, de fato, a promover e facilitar a
socializagdo, corroborando com os estudos de Xu, Qualls e Zang (2017), Kulangara, Jackson e
Prater (2016) e Hirunyawipada, Beyerlein e Blankson (2010), vistos na literatura. Sendo assim,
aspectos da socializacdo podem ndo ocorrer caso ndo sejam alcangadas algumas caracteristicas
da integracao interfuncional, como o estabelecimento de objetivos comuns de longo prazo e de
confianga entre departamentos, por exemplo.

Outra importante consideracdo acerca dos resultados, que afirma de forma mais clara
que a integragdo interfuncional ¢ tdo importante quanto a socializagdo para o desempenho de
portfolio de produtos ¢ que a primeira deve ser colocada como prioridade quando se trata de
uma analise do mapa de desempenho e importancia para o desempenho do portfolio de
produtos, o que fornece uma base para a dire¢do em que empresas podem seguir para melhor
alinhamento entre os diferentes departamentos que atuam na gestdo de portfélio. O estudo
fornece como informacgdes que gestores podem se beneficiar ao adotarem uma visao holistica
sobre como a abordagem da colaboracdo da integragdo interfuncional pode melhorar o fluxo de
informagdes para melhor gestdo de portfolio. As implicagdes gerenciais giram em torno da
necessidade de prestar atengdo em como a cultura empresarial se porta e o quao importante € o
estabelecimento de confianca entre os departamentos, bem como de seus colaboradores. Os
resultados informam que o incentivo ao aumento do alcance de objetivos em comum, de
entendimento mutuo, de meios informais de comunicagdo, de compartilhamento de ideias,
assim como de informagdes e recursos, de compartilhamento de mesma visao e de trabalho em
conjunto fornecem subsidios para alto desempenho em portfolio de produtos.

Além das implicac¢des de ordem corporativa, este estudo também pode ser utilizado para

fins de consultorias de negdcios.
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Quando se trata das implicagdes de ordem académica, esta pesquisa contribui para
diferentes publicos, sendo eles relacionados ao marketing, a engenharia de producdo, a
administracdo e ao estado da arte de cada um dos constructos latentes estudados, principalmente
no que diz respeito ao ambito quantitativo.

Em suma, a partir da modelagem de equagdes estruturais, a validade convergente,
validade discriminante e confiabilidade atestadas apresentaram-se adequadas quando se trata
do modelo estrutural e todos os indicadores do modelo original foram mantidos, indicando que
0 questionario ¢ confiavel.

Com relag@o ao método escolhido para as analises, a modelagem de equagdes estruturais
com a abordagem dos minimos quadrados parciais foi considerada satisfatoria e atendeu as
necessidades da questdo de pesquisa. Este método foi escolhido de acordo com as
caracteristicas da amostra, do modelo ter varios relacionamentos e também pelo fato da
pesquisa pertencer a um contexto exploratério, principalmente pelo fato do modelo tedrico ter
sido construido pela pesquisadora, ndo sendo um modelo consagrado e ja utilizado na literatura.

A partir das implicagdes e contribui¢des deste estudo, este trabalho contém limitagdes,
como toda pesquisa académica, o que ajuda a prover sugestdes para trabalhos futuros, vistos

adiante no proximo topico.

5.2 LIMITACOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Assim como sendo uma novidade, uma das principais limitagdes desse trabalho ¢ o fato
de que o modelo tedrico desenvolvido € inédito na literatura, sendo assim, considerada uma
pesquisa exploratoria, a qual necessita de estudos futuros a fim de fortalecer os resultados
encontrados por meio de comparagdes. E, embora a pesquisa apresente cunho quantitativo, tal
caracteristica limita algumas conclusdes que poderiam ser mais enriquecedoras para o trabalho.
Como os constructos latentes sdo considerados como importantes dentro de um contexto
organizacional, ambiente muitas vezes subjetivo, estudos qualitativos mais holisticos acerca do
modelo desenvolvido poderia trazer mais informacdes a respeito das relagdes aqui estudadas,
de forma que as consideracdes finais tornariam-se mais robustas e confiaveis para essa primeira
fase exploratoria. Como sugestdes para essa limitacdo, sdo estudos de casos multiplos a fim de
observar e entender mais a fundo as relagdes, principalmente com relagdo aos constructos de
socializagdo e colaboracdo, os quais sdo considerados menos objetivos que os demais. Outro
método considerado seria a pesquisa-acao, a qual poderia fornecer subsidios para que empresas
adotassem caracteristicas da socializagdo e integracao interfuncional para a real constatacao de

resultados em desempenho de portfolio de produtos.
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Com relagdo a generalizagdo dos resultados, o0 mesmo nao pode ocorrer quando se trata
de um contexto regional. Como foram consultadas empresas atuantes no territorio brasileiro e,
consequentemente, o questiondrio respondido por colaboradores brasileiros, os resultados
sofrem impacto advindo da cultura organizacional nacional. Estudos considerando empresas
atuantes em outros paises podem ser benéficos para fins de comparacdo e possivel
generalizacdo dos resultados.

Outro fato sobre a dificuldade de generalizacdo é que a populacdo foi consultada apenas
por meio de usudrios da rede social LinkedIn, mesmo sendo de conhecimento da pesquisadora
que nem todos os colaboradores que poderiam exercer respostas validas pudessem estar
conectados na rede. Contudo, como a amostra minima alcangou expressivo numero de
respondentes a mais do que o necessario minimo, ela foi assumida como representativa para os
objetivos do estudo.

Apesar desse fato, o método de triagem e verificagdo dos colaboradores respondentes,
por meio do LinkedIn, mostrou-se como uma 6tima forma de acessar colaboradores especificos
a partir de uma populacao de empresas. Esse método foi considerado vantajoso porque viabiliza
a pesquisa sem geracao de custos, além de ser democratico, ja que qualquer pesquisador pode
ser membro da rede, com a unica restricdo de possuir acesso a internet. Tais consideracdes
reforcam a ideia de que esse método para pesquisas mostra-se simples, facil e relevante,
sugerindo-se o desenvolvimento do mesmo a fim de ser aplicado em pesquisas futuras onde a
survey em empresas ¢ necessaria.

Seguindo ainda a questao da generalizagdo, porém, desta vez com relagdo aos segmentos
das empresas da amostra, os diversos segmentos obtidos na amostra ndo fornecem dados
suficientes para estratificar os resultados, sendo assim, para o contexto dos segmentos, ¢
passivel de uma generalizag@o inicial. Para um melhor entendimento acerca da diferenciagao
deles, estudos futuros podem ser considerados para melhorar a qualidade dos resultados.

Se tratando do porte das empresas, como a amostra é considerada como sendo empresas
jéa estabelecidas de grande porte, podem ser realizadas andlises futuras desse modelo com
empresas de pequeno porte para avaliar a diferenca. Em suma, sabe-se que empresas
estabelecidas de grande porte possuem o costume de ter mais projetos de produtos de inovagao
incremental do que de radical, o que mostra outra limitagdo do estudo, ja que processos de
gerenciamento de inovagao radical recebem outra abordagem, a qual ndo utiliza os objetivos de
gestao de portfolio tradicionais, como os adotados nesse trabalho.

Por fim, vale destacar também que, por meio da revisdo bibliografica sistematica

realizada para a constru¢do do modelo teorico, a socializagdo foi observada pela pesquisadora
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como possivel mediadora da relacdo positiva entre integragcdo interfuncional e o portfélio de
produtos. No entanto, foram encontrados na literatura argumentos tedricos que apenas essa
conversao de conhecimento poderia ser testada, sendo assim, sugestdes para trabalhos futuros
poderiam envolver as outras trés conversdes conhecidas (externalizagdo, combinagdo e
internalizacdo) a fim de comparar resultados observados a partir do modelo desse estudo, o qual
inclui apenas a dimensao de socializagao.

Em suma, percebe-se que o tema ainda apresenta diversas oportunidades para torna-lo
mais completo, assim como tratar o perfil dos respondentes como uma variavel moderadora,
avaliando a percepc¢do das varidveis latentes pelo cargo de atuagdo, anos na empresa, grau de
educagdo etc., bem como avaliar de uma forma mais robusta o motivo pelo qual a frequéncia
de revisdes de portfolio ndo apresentou correlacdo com o desempenho do mesmo.

Portanto, a partir da contribuicao realizada nessa pesquisa, longe de pretender esgotar o
tema, ela pode ser encarada como a porta de abertura para mais investigacdes € caminhos
futuros no que diz respeito as relagdes interdepartamentais e gestdo do conhecimento em

aspectos do desenvolvimento de produtos ou qualquer outro processo empresarial.
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APENDICE A — Artigos de Saida da RBS

O quadro 14 abaixo apresenta o resumo dos artigos lidos integralmente na revisao
bibliografica sistematica apresentada no capitulo 3.

Quadro 14 — Sintese dos artigos lidos integralmente.

Autores Contetdo
Os autores discorrem sobre barreiras para a comunicagao e para a cooperagao, Como
exemplos a personalidade, estereétipos, cultura, orientagdo do departamento,

(GRIFFIN; HAUSER, ] » o ] ]
confianca, linguagem, responsabilidade organizacional e barreiras fisicas. Eles

1996)
listam seis abordagens para a integragdo que sdo benéficas para a coordenagdo e
para a comunicacao, de forma que, em conjunto, podem derrubar tais barreiras.
Os autores abordam o tema de integracao interfuncional de forma complementar no
(LUCA; . . . .
artigo. Ele avalia a colaboragao e dimensdes do conhecimento de mercado para o
ATUAHENE-GIMA, ) ] ]
2007) desempenho de inovagdo em produto, tendo como mecanismos de integracdo de

conhecimento como moderador e como mediador em seu modelo.
Os autores utilizam como modelo os fatores de sucesso para novos produtos de
Cooper (1979). No que diz respeito a integrag@o interfuncional, em entrevista com

(SONG; PARRY, . . . C e
gerentes de projetos de industrias japonesas, ela possui efeito direto no processo de

1997) tomada de decisdo, bem como na diminuigdo de perdas financeiras e no aumento do
sucesso do produto.
Os autores relatam a partir de entrevistas com gerentes da area que a integragdo no
processo de desenvolvimento de produtos vai até certo ponto e, que 0 proximo passo
(JASSAWALLA; ¢ entdo, a colaboracdo cross interdepartamental. O que ¢ de se considerar, ¢ que
SASHITTAL, 1998) integragdo ¢ a colaboragao, nesse caso, sdo caracteristicas diferentes. A colaboragdo

depende da abertura a mudangas por parte dos participantes, a vontade de cooperar
e a o alto nivel de confianga entre eles.

Os autores identificam caracteristicas gerenciais para o processo de
desenvolvimento de novos produtos. Algumas das caracteristicas ajudam

(THIEME; SONG; ] ] ] i )
promovem a integragao interfuncional. Os autores utilizam um modelo ja construido

SHIN, 2003) ) ) ) »
na literatura que sugere o estilo do gerente de projeto, suas habilidades e o suporte
que ele recebe dos gerentes mais altos como dimensdes para o gerente de projetos.
O artigo apoia a importancia no estabelecimento de objetivos em comum entre os
departamentos para alcangar uma efetiva integragdo interfuncional no
(XIE; SONG; ] ]
desenvolvimento de novos produtos. Os autores focam no fato de que diferentes
STRINGFELLOW, ) o ) »
) departamentos, muitas vezes, possuem objetivos diferentes, utilizando, portanto,
2003

critérios para tomada de decisdo distintos, enfatizando que tais orientagdes torna
conflituoso o processo de escolha de projetos.
O artigo mostra evidéncias que relacionam desenvolvimento verde de produtos com

(JUGEND et al., 2017) ] )
a gestdo de portfolio de produtos em empresas do Brasil, bem como relagdes com o
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(NAKATA; IM, 2010)

(TURKULAINEN;
KETOKIVI, 2012)

(HIRUNYAWIPADA;
BEYERLEIN;
BLANKSON, 2010)

(MCNALLY;
AKDENIZ;
CALANTONE, 2011)

(CLERCQ; DIMOYV,
2011)

(GHOBADI;
AMBRA, 2012)

(NIHTILA, 1999)

(SONG; SONG, 2010)

mercado e oportunidades tecnoldgicas nesse territorio. O trabalho utiliza o
constructo de desempenho da gestdo de portfolio de produtos em seu modelo
conceitual construido.

Os autores defendem ao longo de sua revisdo da literatura que a integragdo em times
de desenvolvimento de produtos vem de influéncias de dentro e de fora do time.
Portanto, todos os fatores contextuais do time sdo antecedentes da integragdo
interdepartamental, e que o desempenho de um novo produto ¢ a consequéncia. O
trabalho segue uma defini¢do de que a integragdo interdepartamental € especificada
como um time centrado e direcionado para criagdo de valor na forma de novos
produtos, a esséncia do desenvolvimento de novos produtos.

Os autores analisam como a integragdo interfuncional afeta desempenho, com foco
em gestdo de operagdes. Eles utilizam como defini¢do principal “o estado das
relagdes entre os departamentos”, de Lorsch (1967). Para o modelo, os autores
tratam a integragdo alcangada como um constructo de nivel organizacional e suas
hipoteses possuem mais foco nas operagdes.

Os autores defendem que o sucesso dos novos produtos ndo ¢ apenas promovido
pela integragdo interfuncional, mas também pelo quanto de conhecimento ¢é
atualmente integrado e transformado. Ou seja, a integracdo ¢ vista como uma
ferramenta de transformacao do conhecimento.

O trabalho busca examinar fatores intra-organizacionais que podem influenciar a
relacdo entre a colaboragao interfuncional e inovagao de produto. Tais fatores sdo
diferenciados entre formais e controlaveis (autonomia de decisdo e responsabilidade
compartilhada) e fatores que sdo considerados intangiveis (interagdo, confianga e
objetivos comuns).

O foco desse artigo ¢ no componente colaborativo da integracdo. O estudo busca
entender a liga¢ao entre a colaboragdo da integragdo interfuncional e inovagao de
produtos no contexto da colaboragdo entre os gerentes médios responsaveis por
diferentes departamentos.

O estudo tenta prever o comportamento de transferéncia de conhecimento (aspectos
competitivo e cooperativo) em integracdo interfuncional. A qualidade de
conhecimento no presente artigo ¢ referida ao grau no qual as pessoas estdo
satisfeitas com a qualidade do compartilhamento de conhecimento e se acham isso
util para completar as suas atividades.

O objetivo do artigo € explorar a integragdo interfuncional nas primeiras fases de
desenvolvimento de um produto por meio de estudos de casos entre os
departamentos. Os autores relatam que pouco se sabe sobre a integragdo nessas
primeiras fases entre os departamentos.

O artigo investiga o papel moderador da Tecnologia da Informagao na melhoria da
integracao entre Pesquisa e Desenvolvimento e Marketing em desenvolvimento de

novos produtos. Os autores acreditam que essa integragao entre essas duas areas nao
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¢ apenas caracterizada por colaboragdo e interagao porque isso conceitualiza apenas

uma dimensio da integracdo interfuncional. Eles mantém a colaboragdo e interagao,

porém, essa nova conceitualizagdo engloba trés dimensdes: compartilhamento de

informagao, unido na solu¢do de problemas e construgdo de um relacionamento

efetivo.

O artigo estuda a integragdo interfuncional entre vendas e operagdes. Além disso,
(TURKULAINEN et como se da o gerenciamento da integracdo ao longo de diferentes fases de projeto
al., 2013) de trés projetos globais. Eles estudam como sdo relacionados os mecanismos de

integragdo com fatores contextuais da organizagao.

(ENGELEN; ) ) )

O artigo busca analisar o efeito da cultura organizacional e da cultura nacional na
BRETTEL; WIEST, ) ) )
2012) relac@o entre a integragao interfuncional e o sucesso de novos produtos.
(SONG; . . . .

O estudo analisa principalmente as politicas de integracdo dos gerentes seniores (
KAWAKAMI; ) )

dentre os departamentos de marketing e manufatura), as quais podem depender da
STRINGFELLOW,

cultura nacional.
2010)

Os autores fornecem um modelo a respeito do ambiente interno e externo da

empresa (incertezas do ambiente externo e a estratégia organizacional do ambiente
(CORDON-POZO; interno). O estudo foca nos mecanismos de integragdo, os quais sdo relacionados a

GARCIA-MORALES, estrutura organizacional e ao clima organizacional. Estrutura organizacional:
2006) formalizacdo, centralizagdo e proximidade fisica entre os departamentos. Clima
organizacional: sistemas de recompensa conjunto, necessidade de integracdo e
propensdo a riscos ¢ a tolerancia para falhas.
O artigo tem como objetivo explorar mecanismos tedricos e evidéncias empiricas

em como as empresas podem desenvolver praticas internas para assimilar e explorar

(MARTINI;

o conhecimento externo adquirido. Possui dois pilares: praticas de gestdo de ideias
NEIROTTI; APPIO,
2017) e mecanismos de integragdo interna. Cita a importincia da selecdo de ideias,

projetos, que estejam de acordo com a estratégia da empresa por meio do

conhecimento entre clientes, departamentos, etc.

O artigo foca em quatro dimensodes (fases de desenvolvimento de produto) de

integracdo entre manufatura e marketing no sucesso do produto: andlise de
(KONG et al., 2014)

oportunidade de mercado, desenvolvimento técnico, teste de produto e

comercializa¢ao do produto.

O objetivo do trabalho ¢ construir um modelo baseado nas varidveis
(JUGEND et al., 2015) organizacionais, como exemplo ha a proximidade fisica e lideranca de projeto. O

estudo ocorre por meio de estudos de caso de empresas brasileiras.

(FAIN Estuda os efeitos dos mecanismos de integragdo (formalizagdo, centralizagdo e

SCHOORMANS;
DUHOVNIK, 2011)

clima organizacional) em empresas eslovacas na possivel gap de integracdo
interfuncional existente, sendo esses mecanismos, considerados macroconstructos,

juntamente com o gap da integragao.
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O artigo foca na estrutura organizacional como algo que afeta a integracdo

interfuncional, a qual afeta o desempenho do time de desenvolvimento de novos
(BAI et al., 2017)

produtos. Nesse caso, a integracdo surge como um mediador da estrutura e do

desempenho.

O estudo relaciona a tomada de decisdo em gestdo de portfolio de produtos com

integragdo interfuncional, no qual os pesquisadores constroem um framework com
(JUGEND; DA uma perspectiva holistica, sugerindo trés dimensdes as quais sdo um conjunto de
SILVA, 2014) métodos formais, estratégia e aspectos organizacionais para influenciar

positivamente o desempenho da gestdo de portfolio. A integragdo interfuncional,

nesse caso, relaciona-se com os aspectos organizacionais na estrutura desenvolvida.

O estudo foca na defini¢do de integracdo interfuncional, a qual é considerada difusa

na literatura. Os autores a definem como de uma forma multidimensional, como um

(KAHN, 1996)
conjunto das filosofias de integragdo e colaboragdo, sendo a primeira considerada
mais tangivel e a segunda, intangivel.
(VENTURINTI; O trabalho tem como foco entender a relagdo entre absorver conhecimento externo
CECCAGNOLI; e ao fluxo de informagdo interno na empresa por meio da integracdo, de uma forma

ZEEBROECK; 2019)  em que se mantenha a seguranga do conhecimento dentro da organizagao.

Fonte: Propria autora.
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APENDICE B - Populagio

O quadro 15 abaixo apresenta a relagdo das empresas consideradas para a populagdo
pertencente ao estudo dessa pesquisa. Ao todo, a populagdo conta com 252 empresas, as quais
foram selecionadas de acordo com as consideragdes apresentadas no capitulo 3.

Quadro 15 — Empresas ranqueadas pelos ultimos cinco anuarios Valor Inovacao Brasil.

3M do Brasil Bayer Coelce

A. C. Camargo Bemis Concremat
Abb Vie Biolab Sanus Coopercarga
Aché Bombril Coopercitrus
Adama Bosch Copel
Aegea Saneamento Boticario Coplacana
AES Bradesco Seguros Coplacena
AGCO Brasilprev Coteminas
Air Liquide Braskem CPFL Energia
Aker Solutions BRF Cristalia
Akzonobel BRK Ambiental CSN

Alelo Bunge Cyrela
Algar Agro CA Technologies Dasa

Algar Tech Caio Induscar Diageo
Ambev Caixa Seguradora Dow
Américas Servigos Médicos Camargo Corréa DSM

Amil Assisténcia Médica CAOA Duas Rodas
Ampla Energia e Servigos Cargill Dupont
Andrade Gutierrez Engenharia Caterpillar Duratex
Anglo American CBA EDP
Anglogold Ashanti CBMM Einstein
Anima Educacido Cecrisa Eldorado Brasil
Arcelor Mittal Celesc Distribuigao Electro
Arcor Cemig Electrolux
Atento Brasil Cerasa Experien Embraco
Avon Cetip Embraer
B2W Digital CI&T Embratel

B3 S.A. Cielo Empresas Artecola
Ball Embalagens Cipatex EMS

Banco Bradesco Cisco Endenred
Banco do Brasil Claro Endesa
Banco Original Clealco Enel
l];3./[2211)(}(565f:gurador Banco do Brasil e CNH Energisa
Basf Coca-cola Brasil Engie
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Epson
Ericsson
Estacio
Eurofarma

Fiat

Fibria Celulose

Fleury

Flextronics

FMC Agricultural Solutions

FMC Technologies
Ford

Fumas

GE do Brasil
General Motors
Gerdau

Getnet

Gol

Gomes da Costa
Goodyear

GPA

GVT

Hermes Padini
Hospital Albert Einstein
HP

Hypera Pharma
Hypermarcas
IBM

Icatu Seguros
IGUI

Indra

Ingredion
Intelbras
Intercement
Invepar Rodovias

Isa Cteep
Itambé Alimentos

Itatt Unibanco
Jacto

Janssen

JBS

John Deere

Johnson & Johnson Medical Devices

Kimberly-Clark

Klabin
Kroton

L’Oreal
Laboratorio Sabin
Leroy Merlin
Libbs

Liberty Seguros
Light

Linde Gases

Liq

Localiza
Lorenzetti
Magazine luiza
Magnesita Refratarios
Mahle Metal Leve
MAN

Mercado Livre
Mercedes-Benz
Messer Gases
Meétodo Potencial Energia
Mexichem Brasil
Microsoft
Mondelez
Monsanto
Movida

MRYV Engenharia
Multiplus

Natura
Neoenergia
Nestlé

Netshoes

Nexa

Nextel

Novartis

Novelis
Odebrecht Ambiental
Oi

Owens-lllinois
Oxiteno

P&G
Pernambucanas
Petrobras

Peugeot Citroen

Philips

Pirelli

Positivo

Prati Donaduzzi
Prosegur
Prysmian

Raizen

Randon

Reckitt Benckiser
Renner

Repsol Sinopec
Rexam Beverage Can
Rhodia/ Solvay
Roche

Sabesp

Saint Gobain
Samsung

Sanepar

Sanofi

Santander

Séo Francisco Saude
Sao Martinho
SAP

Sapore

SEM

Shell

Sherwin Williams
Shneider Electric
Siemens

Smiles

Sodexo

Sompo Seguros

Stara S.A.
Stefanini

SulAmérica
Syngenta
Tecnisa
Telefonica Vivo
Thyssen Krupp
Ticket Servigos
Tigre

Tim

Totvs




123

Toyota

Tupy

Uber

Unido Quimica
Unilever

Unimed - BH
Uol Diveo

Usiminas
Vale

Via Varejo
Vigor

Visa

VLI

Voith Hydro

Volvo

Votorantim Cimentos
Votorantim Metais
VW

Weg

Whirlpool

White Martins

Fonte: Adaptado de PWC 2018.
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APENDICE C - Mensagem para Amostra

O texto abaixo informa ao leitor a mensagem enviada como um primeiro contato ao
profissional respondente, existe nela a apresentacdo da pesquisadora e da pesquisa, bem como
o pedido de preenchimento do questionario.J4 a segunda mensagem informa o envio do link do

questionario online caso a pessoa respondesse de maneira afirmativa a primeira mensagem.

Primeira mensagem:
Ola, como vai, (Nome do profissional)? Espero que bem!

Meu nome é Laura e sou aluna do Programa de Mestrado em Engenharia de Produgdo
da Universidade Federal de Sdo Carlos. Gostaria de pedir a sua contribui¢do para minha
pesquisa ao responder um questiondrio curto de multipla escolha que leva cerca de dez minutos
para seu preenchimento, contemplando questoes acerca dos assuntos relacionados ao processo
de desenvolvimento de produtos, gestdo de portfolio, inovagado, relagoes interdepartamentais,
gestdo do conhecimento e afins. O Sr. (a) foi selecionado (a) para participar deste estudo por

sua experiéncia em dreas correlatas aos assuntos citados na empresa em que atua.

Esta pesquisa tem apenas objetivos académicos, de forma que as respostas sdo
confidenciais, sendo a sua participa¢do voluntdiria e vocé e sua empresa ndo serdo
identificados. Ressalto que os resultados esperados para essa pesquisa ¢ de extrema
importancia para o desenvolvimento académico e empresarial nacionais. Sua participagdo é

importante.

Caso aceite ajudar, peco que me responda essa mensagem apenas com um “OK” para
que eu envie o link de um questionario online Google. O formulario pode ser aberto por
qualquer dispositivo movel com acesso a internet. Sinta-se a vontade para solicitar

informagoes a respeito da pesquisa, do programa de mestrado e dos pesquisadores envolvidos.

Desde ja, agradeco a atengdo. Tenha um otimo dia.

Segunda mensagem:

Obrigada pelo retorno, (Nome do profissional)! Segue o link: (Link do questionario
online).
Caso queira saber mais sobre a pesquisa ou queira um relatorio das principais

conclusoes apos o seu término, me avise! Grata.
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APENDICE D — Questionario

Nome: Formulério Pesquisa Mestrado UFSCar

Secao 1 de 5

Cada questdo permite a escolha de apenas uma alternativa e todas precisam ser respondidas
para que o questionario seja valido.

O tempo estimado para sua conclusdo ¢ de 10 minutos.

Em caso de duvida, entre em contato com Laura (rlauramaria@gmail.com).

Secao 2 de 5

Assinale apenas uma alternativa ou escreva quando necessario para a caracterizagao.

Qual o numero aproximado de colaboradores em sua empresa/ organizagao?
)lal9

)20 299

) 100 a 499

) 500 a 1000

) Acima de 1000

~ N SN N~

Qual o seguimento de atuacao de sua empresa/ organizagao?

Qual a regido de localizagdo da sua empresa/ organizagao?
) Centro-oeste

) Nordeste

) Norte

) Sudeste

) Sul

) Todo o Brasil

N e e e

Qual o seu cargo atual?
( ) Diretor (a)
( ) Gerente



) Supervisor (a)

) Coordenador (a)
) Engenheiro (a)
) Analista

~ NSNS~

) Outro

Qual o seu departamento de atuagao?
) Vendas

) Marketing

) Pesquisa e Desenvolvimento
) Engenharias

) Manufatura/ Producao

e N e e

) Outro

Qual a frequéncia de revisdes do portfélio de produtos?

) Pelo menos uma vez por més
) Pelo menos uma vez por trimestre
) Pelo menos uma vez por semestre

) Pelo menos uma vez por ano

~ N SN N~

) Nao ¢ feito todo ano

Secao 3 de 5

128

Com relacdo ao grau de envolvimento entre os diferentes departamentos/ areas de sua empresa,

indique a opg¢do que melhor reflete a sua percepgdo de acordo com a escala a seguir.

Nunca =1

Sempre = 6

Participacdo em reunides.

1 2 3

Participacdo em comités/ forgas tarefa.

1 2 3
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Telefonemas.

1 2 3 4 5 6

Troca de e-mails.

1 2 3 4 5 6

Troca de documentos (relatorios, memorandos, formularios, etc.).

1 2 3 4 5 6

Alcance de objetivos coletivamente.

1 2 3 4 5 6

Busca de entendimento mutuo.

1 2 3 4 5 6

Trabalho em conjunto com meios informais de comunicagao.

1 2 3 4 5 6

Compartilhamento de ideias, informacdes e recursos.

1 2 3 4 5 6

Compartilhamento da mesma visao para a empresa.

1 2 3 4 5 6

Trabalho em conjunto como um time.

1 2 3 4 5 6

Secao 4 de 5

Com relagdo a gestdo de conhecimento dentro de sua empresa, indique a op¢do que melhor
reflete a sua percepgdo de acordo com a escala a seguir.

Discordo plenamente = 1

Concordo plenamente = 6
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Sua empresa adota e apoia a rotagdo de funcionarios em diferentes departamentos/ areas para
entendimento e aprendizagem de novas perspectivas e competéncias?

1 2 3 4 5 6

Sua empresa incentiva a organizagdo de reunides informais do tipo “brainstorming” entre os
funcionarios?

1 2 3 4 5 6

Sua empresa apoia a formagao de times auto-gerencidveis e multidisciplinares com membros
originados de diferentes departamentos/ areas?

1 2 3 4 5 6

Sua empresa incentiva o trabalho conjunto e cooperativo entre funcionarios experientes e
iniciantes/ aprendizes?

1 2 3 4 5 6

Secao 5 de 5

Com relagao ao desempenho de portfolio de produtos/ servigos de sua empresa, indique a opgao
que melhor reflete a sua percepgao.

Discordo plenamente = 1

Concordo plenamente = 6

O portfdlio ¢ geralmente alinhado com os objetivos estratégicos de sua empresa?

1 2 3 4 5 6

Os projetos de desenvolvimento de produtos atingem a meta financeira da empresa?

1 2 3 4 5 6

A empresa possui um mix equilibrado de projetos: apropriado nimero de projetos com graus
variados (alto e baixo) de inovagdo e risco tecnologicos, bem como durac¢do (curto e longo
prazo) e foco em diferentes mercados?

1 2 3 4 5 6
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Os recursos alocados ao portfolio refletem efetivamente o planejamento estratégico de sua
empresa’?

1 2 3 4 5 6

Sua resposta foi registrada.

Obrigada pela participagao!



