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Resumo

Por determinar o conjunto de produtos que uma empresa utiliza para competir no mercado,
o tema gestdo de portfélio de produtos é considerado relevante por pesquisas da érea de
inovacdo e desenvolvimento de novos produtos. Este artigo tem o objetivo de apresentar e
analisar os principais métodos que empresas dos setores eletrénicos e de informética
adotam para a tomada de decisdo em portfélio de produtos. Foi realizada uma pesqguisatipo
survey, a qual coletou dados em 71 empresas no Brasil. Notou-se que apesar dos métodos
financeiros, de pesquisa de mercado e de mapeamento serem empregados por parte das
empresas para a tomada de decisdo em portfdlio de produtos, a maioria delas baseia-se nas
decisbes informais e da ata administracdo. Observou-se também que as empresas néo
priorizam métodos tradicional mente recomendados para a tomada de decisdo em portfdlio
de produtos, tais como os model os de pontuacdo, checklists e diagramas.

Palavras-chave: Processo de desenvolvimento de produtos, gestéo de portfdlio de produtos,
métodos para a tomada de deciséo.

Abstract

The area of product portfolio management is important for innovation management and
new product development because determine the products that a company uses to compete
in the market. The objective of this paper is present and examines the main methods that
companies in the electronics and computer industries uses for product portfolio decisions.
A survey research was conducted, which collected data on 71 companies in Brazil. It was
noted that although the financial, market research and mapping methods are used by the
companies to decision making related to product portfolio, most of them based in the
informal and decisions of top management. It was also observed that companies do not
give priority in methods which are traditionally recommended for decisions in product
portfolio, such as the scoring models, checklists and diagrams.

Keywords: Product development process, product portfolio management, methods for
decision making.

1. Introducao

Por determinar o conjunto atual e futuro de produtos que uma empresa utiliza para
competir no mercado, o tema gestdo de portfélio tem chamado a atencéo de pesquisadores



e profissionais envolvidos com atividades de inovacdo e em desenvolvimento de novos
produtos. Cooper et al. (1999) destacam que a gestéo de portfdlio de produtos é atividade
relevante para as empresas, pois, aém de encaminhar definicdes sobre os projetos de
novos produtos, a sua tomada de decisdo também gera implicagdes ao alinhamento entre os
projetos de produtos com os obj etivos de negdcio.

As decisdes em portfolio de produtos possuem fundamentalmente os seguintes
desdobramentos praticos para as empresas. defini¢cdo do conjunto de projetos de produtos
que viabilizem a implantagdo da estratégia de negocio, decisdes sobre a alocacdo de
recursos e investimentos entre os diferentes projetos de produtos e, a selecéo e priorizagao
dos projetos de produtos.

Trabalhos como o de Koen et a. (2002) e Kester et a. (2011) consideram que atomada de
decisdo relacionada ao portfélio de produtos € aspecto complexo para a gestdo das
empresas, pois, aém de estar inserido na etapa de pré-desenvolvimento do processo de
desenvolvimento de produtos (ROZENFELD et a., 2006), as suas decisoes também estéo
associadas aos vaores politicos nas empresas (WESSEINBERGER-EBIL e TEUFEL,
2011), o que pode comprometer a otimizacdo das escolhas relacionadas ao portfdlio e o
bom desempenho deste processo.

Devido a este cardter estratégico e complexo, sdo diversos os metodos de gestédo que
podem auxiliar as empresas em suas atividades de gerenciamento e tomada de decisdo em
portfolio de produtos (COOPER et al. 1999; KESTER et a. 2011; OLIVEIRA €t a.,
2012). Dentre esses métodos, pode-se destacar o financeiro, de pontuacdo, de
ranqueamento, os mapas de produtos, os checklists e diagramas (CASTRO e
CARVALHO, 2010; KILLEN et al., 2008; OH et al., 2012).

Este artigo tem o objetivo de apresentar os principais métodos que empresas dos setores
eletronico e de informética adotam para a tomada de decisdo em portfélio de produtos.
Para isso, foi realizada uma pesquisa tipo survey, a qual coletou dados em 71 empresas
espalhadas pelo Brasil. Escolheu-se redlizar a pesquisa em empresas destes setores, pois de
acordo com a tltima Pesguisa de Inovacéo realizada pelo Ingtituto Brasileiro de Geografia
e Edatistica (IBGE, 2008), os setores eetrénicos e de informética estdo entre os que
apresentaram as maiores taxas de inovagdo em periodo recente no Brasil.

O artigo inicialmente apresenta breve revisao tedrica sobre gestéo de portfdlio de produtos.
Em seguida, aborda-se 0 método de pesquisa empregado e, posteriormente, apresentam-se
e discutem-se os resultados empiricos obtidos. Por fim, sdo delineadas as consideractes
finas.

2. Gestao de Portfdlio de Produtos

As empresas que possuem atividades de desenvolvimento de novos produtos,
normalmente, se defrontam com o desafio de gerenciar o portfolio de produtos. E
consenso entre diversas publicagbes (CASTRO e CARVALHO, 2010; COOPER, et al.
1999; KESTER, et al., 2009; KESTER et a., 2011; KILLEN, et a., 2008; MCNALLY et
al. 2013; MIGUEL, 2008) que a gestdo do portfélio de produtos deve cumprir
fundamentalmente trés objetivos basicos ao longo do processo de desenvolvimento de
produtos (PDP), sdo eles. ainhamento entre o portfélio de produtos e a estratégia de
negocio, balanceamento e a maximizagdo de valor.



A finalidade do alinhamento do portfélio de produtos consiste em traduzir a estratégia da
empresa em um conjunto de produtos, de forma a se considerar as linhas atuais ou futuras
que serdo responsaveis pela viabilizagdo da estratégia, especialmente aguela vinculada a
inovacd (CASTRO e CARVALHO, 2010 McNALLY et a. 2013). O baanceamento,
esta relacionado ao mix de projetos de produtos (COOPER et a. 1999; MIKKOLA, 2001).
Contempla questbes como a avaliagéo do grau de inovagdo de cada um dos produtos que
compdem o portfdlio, riscos e recompensas previstos com o desenvolvimento desses
projetos, segmentos de mercado que cada produto pretende atingir e prazos para o
desenvolvimento. A maximizacdo de valor do portfolio visa otimizar a relacéo entre
recursos utilizados e retornos previstos com os projetos de produtos (KESTER et a. 2009;
McNALLY et al., 2009).

Pesquisas anteriores (COOPER et al., 1999; JONAS, 2010) levantaram dificuldades que
empresas se defrontam para o cumprimento destes objetivos e para 0 bom desempenho da
gestéo de portfélio de produtos. Alguns trabalhos mencionam que por determinar produtos
gue uma organizacao ird competir, as decisdes de portfolio estdo associadas aos momentos
criticos de pré-desenvolvimento do PDP, que tem como caracteristica central a grande
quantidade de ideias de projetos somada a elevada incerteza de resultados (KOEN et al.,
2002; McNALLY et al., 2009).

Cooper et al. (1999) e Ernst (2002), sugerem gue uma das principais causas de insucesso
no PDP ocorre, principalmente, em virtude de falhas gerenciais presentes nas atividades de
plangjamento do portfdlio de produtos. Segundo esses autores, muitas empresas falham em
nivel estratégico, pois, geralmente, focam em projetos individuais e ndo os integram aos
outros projetos e ao planejamento estratégico.

Trabalhos como o de Archer e Ghasenzadeh (1999), Cooper et a. (2000) e Castro e
Carvalho (2010) alertam que a tomada de deciséo acerca do portfolio de produtos deve ser
gerenciada de maneira cuidadosa. De acordo com esses autores, se por um lado, as
empresas hormalmente possuem muitos projetos de produtos, por outro, ha limitacdo de
tempo, recursos financeiros e humanos. Além disso, conforme observado por Kavadias e
Chao (2007), muitas empresas também possuem dificuldades em priorizar 0s seus projetos
de novos produtos. Cooper et al. (2000) notaram ainda que as empresas tendem a
conduzirem diversos projetos de produtos concomitantemente e gastam intensa energia
gerencia para resolver problemas rotineiros e pressdes de curto prazo, ndo conseguindo,
dessa forma, prestar maior dedicacdo a questdes referentes ao ainhamento entre
desenvolvimento de novos produtos com suas respectivas estratégias.

Os estudos de Cooper et a. (1999), Kahn et al. (2006), McNally et a. (2009) e Killen et al.
(2008) identificaram gque as empresas que possuem melhor desempenho em portfélio de
produtos, sdo justamente aguelas que adotam mecanismos formais e sistematizados para
conduzir estas atividades. Dentre esses, se destacam os métodos financeiros, checklist, de
pontuacdo, de rangueamento, aém dos mapas, graficos e diagramas (ARCHER e
GHASEMZADEH, 1999; BURIN NETO et a., 2013; CASTRO e CARVALHO, 2010;
CLOSS et d., 2008; COOPER et a. 1999; COULON et al., 2009; KILLEN et a. 2008;
MIKKOLA, 2001; OH et al., 2012).

Os métodos financeiros se sobressaem para o acance do objetivo de maximizagdo do valor
de portfélio (KAVADIAS e CHAO, 2007; OLIVEIRA e ROZENFELD, 2010). Os
seguintes mecanismos financeiros de avaliagdo costumam ser citados como adequados para
anadlise de projetos de produtos: valor presente liquido, valor comercial esperado, taxa
interna de retorno, ponto de equilibrio, payback e retorno sobre investimento (KAVADIAS
e CHAO, 2007; OLIVEIRA, 2009).



Os modelos de pontuagdo sugerem que 0s projetos de produtos sgjam ranqueados e
priorizados de acordo com a média esperada de seu desempenho, e, conforme respectivos
graus de alinhamento com a estratégia de negocio (BITMAN e SHARIF, 2008;
OLIVEIRA e ROZENFELD, 2010). Os model os de pontuagdo requerem o estabel ecimento
prévio de critérios a serem julgados. Posteriormente, atribuem-se notas a cada um destes
critérios. Estes mesmos critérios podem ser analisados mediante prética de checklist com o
objetivo de observar se o0 projeto de produto atende determinados critérios de mercado, de
desempenho e técnicos considerados relevantes pela empresa (CHRISTIANSEN e
VARNES, 2008; MOREIRA e CHENG, 2010).

Trabalhos como o de Closs et a. (2008), Phaal et al. (2008), McNally et a. (2009) e
Oliveira et a. (2012) vem chamando atencéo para a aplicacdo dos mapas de produtos,
como meio para o cumprimento dos objetivos balanceamento e alinhamento estratégico. A
construcdo desses mapas pode ser realizada mediante a aplicacdo do technology roadmap,
como proposto por Phaal et al. (2001).

A aplicacdo dos mapas, conforme ilustra figura 1, pode ser Util para o plangamento do
desenvolvimento de produtos do tipo plataforma, derivativos e radicamente novos. A
partir de métodos visuais, esses mapas indicam quais produtos e tecnol ogias possivel mente
serdo desenvolvidos ao longo do tempo. Esta técnica facilita ainda a a ocagdo de recursos,
plangjamento de prazos e a atribuicdo de responsabilidades funcionais para a execugdo dos
proj etos.
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Figura 1 — Exemplo de roadmap de produtos (Fonte: Gindy et al., 2006).

A adocdo de gréficos e diagramas, como os de bolhas e a matriz BCG também sdo
recomendadas como mecanismos Uteis para simultaneamente se analisar a relacéo entre
portfolio de produtos com a estratégia da empresa e o balanceamento (KAVADIAS e
CHAO, 2007; MIKKOLA, 2001).



A operacionalizacdo desses métodos pode ser sistematizada com o auxilio da avaliagcéo de
fases, também conhecida como stage-gates (COOPER et al., 2000; MIGUEL, 2008). A
equipe envolvida com as decisdes de portfdlio de produtos, inicialmente pode verificar se
0S projetos serdo mantidos ou interrompidos. Para isso, por meio dos mecanismos
financeiros, de checklist e de pontuacdo citados, cada projeto pode ser avaiado
individualmente. Tem-se entdo uma lista de projetos de produtos que seréo interrompidos e
aqueles gque continuardo em anadise para o possivel desenvolvimento. Em uma segunda
etapa, pode-se utilizar dos mapas e dos métodos financeiros e de pontuagdo para comparar
e priorizar os projetos de produtos aprovados para o desenvolvimento.

3. Método de Pesquisa

Para participar desta pesquisa foram escolhidas empresas que desenvolvem produtos e
pertencentes aos setores eletronicos e de informatica. Esses setores foram escolhidos, pois,
de acordo com a Ultima Pesquisa de Inovagdo redizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Edtatistica (IBGE, 2008), eles estdo entre 0os que apresentaram maiores taxas
de inovag&o em periodo recente no Brasil, sendo considerados como os de alta e média-alta
intensidade tecnoldgica. Entendeu-se para a finalidade desta pesguisa, que empresas
pertencentes a esses setores e que desenvolvem continuamente novos produtos podem ser
consideradas como inovadoras em termos de produtos.

Para identificar a populagdo de empresas nos setores escolhidos, iniciamente os
pesquisadores investigaram o banco de dados da Associacdo Brasileira da Industria
Elétrica e Eletronica (ABINEE) e também as empresas cadastradas no Instituto Nacional
de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO), pertencentes aos setores pesqui sados.
A populagdo identificada foi de 496 empresas. A maior parte dessas empresas esta
localizada no estado de S&o Paulo, porém, nesta busca obteve-se também o cadastro de
empresas distribuidas por todo o pais.

Tendo em vista os objetivos deste trabaho, foi realizada uma pesquisa do tipo
levantamento (survey), que é recomendada por Miguel e Ho (2010) como a mais indicada
quando se desgja obter um panorama descrtivo de dado fendmeno, sendo também apontada
como uma das mais adequadas quando se deseja fazer pesquisas quantitativas na area de
gestéo de operacbes (FORZA, 2002). Desenvolveu-se um questionario estruturado para a
operacionalizagdo do survey, que visou, sobretudo, identificar os principais métodos de
gestdo que as empresas utilizam para a tomada de decisdo em portfolio de produtos.

Para se gerenciar 0 envio dos questionarios, foi criado um site com a finaidade de
hospedar o instrumento de pesquisa. Nesse site foi possivel cadastrar toda a populacéo de
empresas e enviar o link contendo o questionério a cada uma delas. Ao receber o link, o
respondente era direcionado ao questionario hospedado no ambiente virtual da pesquisa. O
cargo dos respondentes foi composto em sua maioria pelos diretores, gerentes de P&D,
gerentes de engenharia, gerentes e supervisores de marketing, ou sga, funcionarios
envolvidos com atomada de decisdo em portfdlio de produtos e operacionalizacéo do PDP.

Foram obtidos 79 questionarios respondidos. Cinco empresas responderam que nao
desenvolviam produtos e outras trés eram microempresas. Dessa forma, por ndo atenderem
aos objetivos dessa pesquisa esses questionarios foram descartados da analise.

Chegou-se, portanto, a uma amostra de 71 empresas. Totalizou-se uma taxa de retorno de
14,4%, o que segundo Synodinos (2003) pode ser considerada uma amostra adequada em
pesquisas de gestdo de operagdes. Em relagdo ao numero de observacOes, Hair et al.



(2005) sugerem que a amostra deve ser superior a 50 observages. Por esses motivos, a
amostra obtida de 71 empresas pode ser considerada satisfatdria para o cumprimento dos
objetivos desta pesguisa.

Os resultados foram compilados e analisados por meio de estatistica descritiva. Foram
comparados também os resultados para a tomada de decisdo em portfolio de produtos
considerando o porte das empresas. O préximo topico do artigo apresenta e discute os
resultados obtidos.

4. Apresentacao de Resultados e Discusséo

No que se refere a composi¢éo da amostra, a maioria das empresas pertencem aos setores
eletronico (86%). A partir das tecnologias el etronica e Optica, essas empresas desenvolvem
produtos principalmente para as areas de automagdo industrial, telecomunicagdes, energia,
automotiva e médico-hospitalar. O restante da amostra (14%) € composto por empresas de
informética, que se caracterizam, sobretudo, pelo desenvolvimento de softwares.

Quanto ao porte, pode-se constatar conforme demonstra a tabela 1, que a ampla maioria
destas empresas sdo de pegqueno e médio porte, uma vez que compdem aproximadamente
85% da amostra coletada.

Tabela 1. Distribuicdo das empresas quanto ao porte.

Porte  N°deEmpresas %

Pequeno 31 43,7
Médio 29 40,8
Grande 11 15,5

A tabela 2 apresenta o principal método que as empresas adotam para a tomada de decisdo
em portfolio de produtos. E possivel notar que a maioria das empresas baseia-se nas
decisbes informais e intuitivas da alta administragdo para esta deliberagdo. Observa-se
também na tabela 2 que os meios financeiros e de pesquisa de mercado sdo adotados por
parcel a representativa dessas empresas.



Tabela 2. Principal método adotado para a tomada de decisdo em portfélio de produtos.

Principal método paraa

portfdlio
Decisfo da alta administracéo
(n&o ha um método formal 36 50,7
associado)
Financeiro 11 15,5
Pesquisa de mercado e
necessi dade de clientes 11 155
Mapas de Produtos 5 7.0
Technology Roadmap 4 5,6
Pontuacdo 2 238
Checklist 1 1,4
Uso de diagramas (por exemplo,
de bolhas, matriz BCG e GE) 1 14

A figura 2 permite a visualizagdo desses resultados a partir dos quatro mecanismos mais
citados para a tomada de decisdo em portfélio de produtos. Considerando que a aplicacéo
dos mapas de produtos e o technology roadmap sdo métodos que possuem a mesma

finalidade em gestdo de portfélio de produtos, eles foram agrupados para andlise conjunta
nesta figura.

Figura 2. Métodos adotados para a gestao de portfdlio de produtos.
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Ao se examinar a figura 2, torna-se claro que a aplicacdo de métodos formais ndo é
prioridade para a tomada de decisdo em portfélio de produtos para a maioria das empresas.



Conforme apontam diversas pesquisas sobre o tema, com a pouca aplicacéo dos métodos
formais para a gestdo de portfélio de produtos, aumenta-se a probabilidade de decisbes
equivocadas no que se refere a quais produtos devem ser desenvolvidos, mantidos e
descontinuados (COULON et a. 2009; KESTER et a. 2011; OH et a. 2012).

Nota-se na figura 2, que as decisdes informais prevalecem em grande parte das empresas
para a tomada de decisdo em portfdlio de produtos. Além da informalidade percebida em
muitas empresas para lidar com a questdo, este resultado também indica que aspectos de
influéncia politica e de opinides de membros da ata administragdo, representam
mecani Smos relevantes nessas empresas brasileiras para a tomada de decisdo em portfalio.
Esses resultados convergem com as ponderagfes de Weissenber-Ebil e Teufel (2011),
sobre a importancia de se considerar aspectos politicos e organizacionais ao se analisar e
propor préticas de gestdo ao portfdlio de produtos.

E possivel notar, por outro lado, que ha divergéncias entre os resultados desta pesquisa,
com 0 que Cooper et a. (2000) e Killen et a. (2008) observaram em empresas norte
americanas, canadenses e australianas. Estes autores verificaram que os métodos
financeiros constituem-se Nos principais meios que as empresas utilizam para a tomada de
decisdo em portfolio de produtos. Notou-se, no caso brasileiro aqui investigado, que os
métodos financeiros sdo adotados como principal meio para a tomada de decisdo apenas
por 15% da amostra pesquisada.

Portanto, observa-se concordancia de parte dessas empresas brasileiras com a aplicacéo de
analises como o payback, valor presente liquido e taxa interna de retorno como principal
mecanismo utilizado para atomada de decisdo em portfélio de produtos.

As informacfes provenientes de pesquisa de mercado e necessidades de clientes foram
indicadas como principal método para a tomada decisao por 15% das empresas. Além da
importancia basica do papel da pesquisa de mercado em se conhecer e captar necessidades
de clientes para 0 desenvolvimento de produtos, outra razdo para este resultado esta
relacionada com o mercado em que as empresas pesquisadas atuam no Brasil. Como
grande parte delas atuam em business-to-business (Toledo et a., 2008), muitos de seus
projetos de novos produtos apenas sdo iniciados quando efetivamente demandado pelos
clientes.

O uso dos mapas de produtos e a aplicacdo do technology roadmap como principal meio
para a tomada de decisdo em portfdlio de produtos por 13% das empresas é resultado que
merece destaque. Afinal, sdo recentes os estudos no Brasil que mencionam os métodos de
mapeamento como forma para se gerenciar o portfélio de produtos (OLIVEIRA et a.,
2012). Por outro lado, notou-se que as empresas ndo priorizam métodos tradiciona mente
recomendados para a tomada de decisdo em portfélio, como o de pontuacéo, checklist e
diagramas; visto que apenas 6% das empresas mencionaram a aplicagcdo destes métodos,
OuU sgja, quatro empresas.

A tabela 3 apresenta a frequéncia de aplicagdo desses métodos considerando o porte da
empresa.



Tabela 3: Método adotado para a tomada de decisdo em portfdlio de produtos considerando o porte da

empresa.
Porte da Empresa
Método Adotado Grande Médio Pequena
Decisdo dadta
administragao (neo ha 27,2% 55,2% 58,06%
um método formal

associado)

Financeiro 36,4% 13,8% 9,68%
P@qw_sa de merc_ado e i 10,3% 19,35%
necessidade de clientes

Mapas de Produtos e 18.2%6 10,3% 12.90%
Technology Roadmap
Pontuagéo 18,2% 3,5% -
Checklist - 3,5% -
Diagramas e Matrizes - 3,5% -
TOTAL 100% 100% 100%

Observa-se natabela 3 que apenas nas grandes empresas a aplicagdo dos métodos formais
para a tomada de decisdo em portfélio de produtos supera as decisdes informais da alta
administragdo. Este resultado confirma o j& era esperado, uma vez que normamente as
empresas maiores possuem departamentos consolidados e profissionais treinados e
dedicados para lidarem especificamente com atividades de gerenciamento. Destaca-se,
nesse sentido, a adocdo dos métodos financeiros, utilizados por cerca de 36% dessas
empresas. Este resultado, por sua vez e considerando apenas as empresas de grande porte,
converge com os resultados de pesquisas internacionais a respeito do tema.

Ja a pesquisa de mercado ndo foi sequer citado pelas grandes empresas como mecani smo
para a tomada de decisdo em portfolio de produtos. Vae observar que as pequenas
empresas dao maior valor a este mecanismo, uma vez que cerca de 20% das empresas
utilizam este método. Assm como observado no parégrafo anterior, devido a maior
profissionalizagdo normalmente encontrada em grandes empresas era esperado que parte
delas mencionasse a pesquisa de mercado como principal meio para a tomada de deciséo
em portfdlio de produtos.

Pouco mais de metade das empresas de médio porte se baseiam nas decisdes da alta
administragdo para a tomada de decisdo em portfolio de produtos - cerca de 55%, j& dentre
as pequenas esse indicador sobe pouco mais para cerca de 58%. Mesmo entre as grandes
empresas, é expressiva a parcela em gque a tomada de decisdo em portfdlio de produtos
também se baseia prioritariamente nas decisdes da alta administracdo (cerca de 27%).

Em menor propor¢do, o emprego dos métodos de pesquisa de mercado e financeiros
também sdo utilizados pelas pequenas e médias empresas. Interessante notar o ato indice
de aplicacdo de mapas e do método technology roadmap nestas empresas de pegueno e
medio porte. Uma possivel explicacdo para essa ocorréncia, € que por serem medias e
peguenas empresas de base tecnol bgica, €las possuem pessoas em contato ou provenientes
de empresas do mesmo tipo de maior porte e com estrutura de gestdo tecnoldgica, que
fazem uso desses recursos, absorvendo e aplicando esse aprendizado.



5. Consideracdes Finais

Ao apresentar e analisar os principais métodos que empresas dos setores eletrénicos e de
informatica adotam para a tomada de decisdo em portfolio de produtos, este artigo
contribui com as areas de conhecimento em PDP, gestdo da inovagdo e gerenciamento de
projetos. Foi possivel observar que as decisdes informais da ata administracdo se
consolidaram como o principal mecanismo para esta tomada de decisdo, umavez que cerca
de metade das empresas pesguisadas mencionaram seguir este padrédo. Nas empresas de
pegueno e médio porte, este foi o principal meio indicado, porém, também foi expressivaa
quantidade de grandes empresas que se baseiam nas decisdes informais da ata
administragcdo para a tomada de decisdo em portfélio de produtos.

Nota-se, desta maneira, que aspectos politicos e de lideranca influenciam fortemente a
tomada de decisdo em portfdlio de produtos nas empresas pertencentes aos setores
pesquisados. Isto demonstra que apesar do caréter racional normal mente atribuido a gestéo
do portfélio de produtos, aspectos organizacionais também devem considerados ao se
investigar e propor préticas de gestdo no que serefere a este tema.

Dentre os méodos formais normalmente utilizados, observou-se que é frequente o
emprego de mecanismos financeiros, de pesquisa de mercado e de mapeamento. Por serem
bem disseminados e conhecidos tanto no ambiente académico quanto no empresarial,
havia, por um lado, a expectativa prévia de que os métodos financeiros efetivamente teriam
destaque nos resultados deste trabalho. Por outro, devido ao seu caréter recente em termos
de pesquisa e publicacdes, surpreende a quantidade de empresas que utilizam o mecanismo
de mapeamento como principal método para a tomada de decisdo em portfélio de produtos.
Inclusive empresas de pequeno e médio porte tém adotado este mecanismo. Estudos de
casos futuros poderiam identificar as motivacOes e préaticas especificas de mapeamento que
empresas dos setores pesquisados tém empregado na gestéo de portfélio de produtos.

Havia a expectativa de que a pesquisa de mercado se mostrasse mais importante nas
grandes empresas. Esse fato ndo se confirmou, uma vez que ndo foi citado por nenhuma
destas empresas como meio para a tomada de decisdo em portfdlio de produtos. No
entanto, cerca de 20% das peguenas empresas adotam resultados provenientes de pesquisa
de mercado e de necessidades de clientes para a tomada de decisdo em portfélio de
produtos. Isto indica uma possivel tendéncia de maior preocupacao das empresas menores,
especiamente aquelas de base tecnoldgica, em estruturar as atividades de marketing e de
pesqguisa de mercado para melhorar o desempenho do PDP.

Como implicacBes gerenciais decorrentes desta pesquisa é possivel afirmar que o melhor
desempenho no gerenciamento do portfolio de produtos depende de maior grau de
objetividade na sua tomada de decisdo. A obtencdo deste mencionado maior grau dé-se
mediante a aplicacdo de maneira formal e sistematica dos diferentes métodos de gestéo
vinculados ao portfdlio de produtos.

A sistematizacdo pode ser baseada em modelos de gestéo de portfolio ja existentes e que
propdem a formalizagcéo de etapas previamente definidas para a gestdo do NPD, como o
stage-gates proposto por Cooper et a. (2000), por exemplo. Os diferentes métodos que
foram investigados e apresentados neste trabal ho (financeiros, mapas, pontuacdo, checklist,
diagramas e graficos) podem ser aplicados nessas etapas da PPM para a aprovacdo das
ideias e, posteriormente, para a priorizagdo, congelamento ou ainterrupgdo dos projetos de
produtos aprovados.



Dentre as principais limitagdes deste trabalho, ressalta-se que apenas foi investigado o
principa método de gestdo que empresas utilizam para a tomada de decisdo em portfélio
de produtos, entretanto, ndo foram mensurados o grau de importancia que as empresas
conferem a cada um deles e, além disso, ndo foi efetuada a correlacdo entre a aplicagdo
destes métodos com o desempenho da gestéo de portfélio de produtos e do PDP. Trabalhos
futuros poderiam ampliar os resultados desta investigagdo, de modo a identificar estas
correlagoes e, também, ao replicar esta pesguisa em outros setores da economia.
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