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Resumo

Agilidade de portfdlio é uma capacidade dinémica mediada pela qualidade do processo de
tomada de decisdo, que representa o grau na qual as decisdes de portfélio sdo tomadas de
forma transparente, estével, compreensivel e rigorosa. Até o momento, o foco académico
tem sido sobre métodos para avaliar projetos de forma individual. Diante desse cenério, 0
objetivo deste estudo é analisar a influéncia da qualidade do processo de tomada de decisdo
sobre a agilidade de portfélios de inovacdo por meio das Capacidades Dinamicas. Este € um
estudo de caso qualitativo baseado em analises de documentos, entrevistas e observactes
diretas. Os resultados apontam gue processos de tomada de deciséo de alta qualidade podem
retardar decisbes em beneficio da assertividade, e que a turbuléncia pode diminuir a
conformidade com processos formais. Este estudo contribui para a teoria a partir da analise
destes dois fenbmenos e seus influenciadores, tais como, estilo pessoal e turbuléncia
ambiental e, também, amplia os estudos de caso que adotam a abordagem de capacidades
dindmicas em inovacdo. Gerentes de portfélio podem se beneficiar deste estudo a partir da
compreensdo das condigdes necessarias para desenvolver processos de tomada de decisdo
ageis e de qualidade.
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Analise da Influéncia da Qualidade do Processo de Tomada de Decisdo sobre a Agilidade
de Portfélio de Inovacéo: um Estudo de Caso a Luz das Capacidades Dinamicas

Resumo: Agilidade de portfdlio € uma capacidade dindAmica mediada pela qualidade do processo
de tomada de decisdo, que representa o grau na qual as decises de portfélio sdo tomadas de
forma transparente, estavel, compreensivel e rigorosa. Até 0 momento, o foco académico tem
sido sobre métodos para avaliar projetos de forma individual. Diante desse cenario, o objetivo
deste estudo € analisar a influéncia da qualidade do processo de tomada de decisdo sobre a
agilidade de portfolios de inovacdo por meio das Capacidades Dindmicas. Este € um estudo de
caso qualitativo baseado em analises de documentos, entrevistas e observacdes diretas. Os
resultados apontam que processos de tomada de decisdo de alta qualidade podem retardar
decisbes em beneficio da assertividade, e que a turbuléncia pode diminuir a conformidade com
processos formais. Este estudo contribui para a teoria a partir da analise destes dois fenémenos
e seus influenciadores, tais como, estilo pessoal e turbuléncia ambiental e, também, amplia os
estudos de caso que adotam a abordagem de capacidades dindmicas em inovagdo. Gerentes de
portfélio podem se beneficiar deste estudo a partir da compreensao das condi¢Ges necessarias
para desenvolver processos de tomada de decisdo ageis e de qualidade.

Palavras-chave: Tomada de decisdo. Agilidade de portf6lio. GPI. Inovacdo. Capacidades
Dinamicas.

1. Introducao

Em mercados turbulentos, a agilidade organizacional, definida como a capacidade de
identificar e capturar oportunidades mais rapidamente do que os rivais, é inestimavel e uma das
maneiras de se atingir tal agilidade organizacional é por meio da agilidade de portfélio (Sull,
2010). A agilidade do portfdlio representa a extensao na qual uma empresa é capaz de adaptar
seu portfélio a mudancas ambientais (Kock e Gemiinden, 2016). Uma empresa agil pode mudar
rapidamente seu foco de desenvolvimento para incorporar novas tecnologias. Alternativamente,
podem eliminar projetos que nao se encaixem mais estrategicamente no portfélio, ou que tenham
se tornado tecnologicamente desvantajosos (Kester et al., 2011).

Um portfélio é uma colecdo de projetos, programas, portfélios subsidiarios e operacdes
que sdo gerenciados de forma integrada para atingir objetivos estratégicos (Project Management
Institute, 2017). O gerenciamento de portfélio é um processo dindmico de tomada de decis&o,
em que a lista de projetos ativos é constantemente atualizada e revisada. Nesse processo, Novos
projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; os projetos existentes podem ser acelerados,
descontinuados ou despriorizados; e recursos sdo alocados e realocados em projetos ativos
(Cooper et al., 1999).

Muitas pesquisas sobre sistemas de Gestao de Portfélio de Inovacdo (GPI) se concentram
nas configuracGes ideais de portfélio, mas prestam pouca atencdo ao processo de tomada de
decisdo das empresas. Embora estudos tenham investigado aspectos da tomada de decisdo de
portfélio, esses estudos ndo esclareceram 0s processos pelos quais as empresas tomam decisdes
de inovacdo (Kester et al., 2014). NocGes sobre como resolver desafios na pratica diaria da
tomada de decisdo de portfolio séo escassos (Kester et al., 2011), pois, a maioria das pesquisas
anteriores se concentram em fatores de sucesso e negligencia os processos de tomada de decisdo
subjacentes ao portfolio de inovacdo (Kock e Geminden, 2016).

Explorando essa lacuna de pesquisa, Kester et al. (2011) e Kock e Geminden (2016)
iniciaram investigacOes sobre a qualidade do processo de tomada de deciséo e sua influéncia
sobre a agilidade de portf6lio. Embora seus resultados sejam relevantes, eles sdo preliminares e
utilizam uma amostra de dados muito reduzida e localizada, deixando amplo espaco para
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desenvolvimento. Considerando este cendrio, o objetivo desta pesquisa € analisar a influéncia da
qualidade do processo de tomada de decisdo sobre a agilidade de portfélio de inovacao.

Essa visdo mais ampla do processo de tomada de decisdo, mais do que a simples adog¢ao
de métodos e ferramentas para selecionar os melhores projetos, e a consideracdo de que o
gerenciamento de portfélio € um processo dindmico de tomada de decisdo, recentemente
provocou a adogdo da abordagem de capacidades dindmicas como uma estrutura util para
investigar o processo de tomada de decisdo em sua totalidade. Quatro estudos adotaram 0 uso
desta abordagem em GPI, ndo apenas para entender o processo de tomada de decisdo como um
todo, mas também para agregar em seus estudos o efeito dele na agilidade do portfélio. Da
mesma forma, a presente pesquisa também faz uso dessa abordagem para estruturar esta analise.

2. Fundamentacdo Tedrica

GPI1 € um processo dindmico de avaliacdo de projetos de novos produtos conectados aos
objetivos organizacionais. Neste processo, novos projetos sdo avaliados, selecionados e
priorizados; projetos existentes podem ser acelerados, descontinuados ou despriorizados; e
recursos sdo alocados e realocados em projetos ativos (Cooper et at., 1999).

A literatura de GPI é um amplo campo de pesquisa e que ganhou tracdo a partir de
publicacGes de Cooper et al. (1997a, 1997b). Estas primeiras investigacdes focavam em métodos
e ferramentas adotados por gerentes de portfolio para selecionar o melhor conjunto de projetos.
Alguns pesquisadores correlacionaram a aplicacdo destes diferentes métodos e ferramentas com
0 desempenho das unidades de GPI e das organizag¢des em si (Cooper et al., 1997a, 1997b; Killen
et al., 2008; Lerch e Spieth, 2013; Spieth e Lerch, 2014; Urhahn and Spieth, 2014).

Atualmente, as pesquisas mais emergentes em GPI tém estudado estratégias de alocacdo
de recursos (Shane e Ulrich, 2004; Loch, 2000; Loch e Kavadias, 2002; Bhattacharya e Kavadias,
2007; Chao e Kavadias, 2008; Klingebiel e Rammer, 2014), o efeito de produtos verdes sobre o
desempenho do portfélio e da organizacdo (Jugend et al., 2017; e van der Vooren et al., 2013);
engajamento (Beringer et al., 2012) e atencdo de partes interessadas (Bentzen et al., 2011),
desafios para inovacao (Braganza et al., 2009; e Karlsson e Stetler, 2015), gestao de portfélio de
servigos (Killen et al., 2008; Lerch e Spieth, 2013; Aas et al., 2017; e Storey e Harborne, 2012)
e qualidade do processo de tomada de decisdo e seu efeito sobre o desempenho da GPI e da
organizacdo (Kester et al., 2011; 2014; e Kock e Gemiinden, 2016).

Teece et al. (2016) se refere a agilidade organizacional como a capacidade que uma firma
possui de realocar seus recursos de maneira eficiente e eficaz para criar, capturar e proteger valor.
Agilidade organizacional € um conceito amplo e muitas atividades envolvidas nessa capacidade
estdo relacionadas ao gerenciamento de portfolios pelo fato de que tomadores de decisdo
precisam constantemente alocar seus recursos para projetos mais atrativos. De acordo com Sull
(2010), a agilidade organizacional é composta por trés tipos diferentes e complementares:
agilidade estratégica, agilidade organizacional e agilidade de portfdlio. Desta forma, agilidade
de portfélio esté inserido dentro deste conceito mais amplo de agilidade organizacional.

Agilidade de portfdlio é um conceito relativamente novo e que representa a extensao na
qual uma empresa € capaz de alterar e adaptar seu portfélio de projetos em face a mudancas
ambientais (Kock e Geminden, 2016). Uma empresa agil pode alterar rapidamente seu foco de
desenvolvimento para incorporar novas tecnologias; alternativamente, ela pode rapidamente
eliminar projetos que ndo possuem mais conexdao com a estratégia do portfélio ou que se
tornaram tecnologicamente (Kester et al., 2011) ou mercadologicamente desinteressantes.

A primeira correlacdo entre qualidade do processo de tomada de decisdo e agilidade de
portfolio foi desenvolvida por Kester et al. (2011), os quais adotaram uma pesquisa em
profundidade com teoria fundamentada para desenvolver um modelo de como as empresas
tomam decisGes em portfolios de novos produtos. De acordo com as descobertas da pesquisa
desses autores, um processo efetivo de tomada de decisdo de portfélio é capaz de: (a) produzir
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uma visao holistica do projeto em andlise em relagdo a todo o portfélio; (b) concentrar esforgos
em atividades de curto prazo relacionadas a objetivos estratégicos de longo prazo; e (c) produzir
um processo gil de tomada de decisdo de portfdlio. Por sua vez, a efetividade do processo de
tomada de decisdo de portfolios resulta da interacdo entre os perfis pessoais baseados em
evidéncia, opinido e poder. Kester et al. (2011) argumentam que processos de tomada de deciséo
dominados por perfis pessoais baseados em intuicao e poder tendem a ser mais ageis, enquanto
que processos dominados por perfis baseados em evidéncia tendem a ser menos ageis.

Com o objetivo de ampliar o entendimento de como estes trés perfis pessoais afetam a
agilidade de portfolio, este estudo elaborou duas proposi¢des. A primeira proposicao investiga a
influéncia do estilo pessoal baseado em evidéncia sobre a agilidade de portfolio em situacdes em
que ha falta de informacao, pois, é de se esperar que esse perfil tenda a solicitar uma quantidade
substancial de informacéo para poder tomar suas decisdes:

P1: O estilo pessoal baseado em evidéncia leva a uma menor agilidade do portfélio
guando hé falta de informagdes.

Por outro lado, estilos pessoais baseados em intui¢do e poder tendem a ndo esperar por
um conjunto completo de informac@es, ndo seguindo processos formais, isso pode diminuir a
qualidade do processo. Para investigar esse cenario, a proposicao dois foi elaborada:

P2: Estilos pessoais baseados em intuicdo e poder levam a uma menor qualidade do
processo de tomada de deciséo, pois, tendem a atalhar os processos formais.

Em um estudo subsequente, Kester et al. (2014) investigaram o efeito da agilidade de
portfolio sobre o desempenho de mercado das organizagbes. Os resultados desses autores
mostraram que as trés dimensdes da eficacia do processo de tomada de decisao de portfélio de
novos produtos, ou seja, visdo holistica, foco em atividades de curto prazo conectados a objetivos
de longo prazo e agilidade do portfolio, estdo associadas ao alcance dos objetivos de
gerenciamento de portfélio citados por Cooper et al. (1999), os quais sdo: alinhamento
estratégico dos projetos, maximizacdo do valor do portfélio e balango de portfélio que, por sua
vez, influenciam o desempenho da organiza¢do no mercado.

Antecedentes de um processo de tomada de decisdo de portfélio de qualidade, e sua
influéncia sobre a agilidade de portfélio, foram adicionalmente investigados em 2016 por Kock
e Geminden. Baseado em um modelo de tomada de decisdo construido por esses autores, eles
avaliaram empiricamente quais funcionalidades aumentavam a transparéncia, estabilidade,
efetividade e agilidade de decisbes estratégicas e operacionais em gestdo de portfolios de
inovacdo. De acordo com seus resultados, a qualidade e a agilidade da tomada de deciséo séo
aumentadas por uma clara estratégia de inovacdo, por processos formais de portfélio, pela
frequéncia de monitoramento do portfélio e por um clima propicio a inovacéo e a comunicacao
aberta de riscos. Eles argumentam que a qualidade do processo de tomada de decisdo esta
positivamente relacionada com a agilidade de portfélio. A formalidade do processo tem forte
influéncia sobre a qualidade do processo de tomada de decisdo e os gerentes de portfélio tendem
a tomar decisdo mais rapidas para adaptar seus portfélios de inovacdo em situaces de mudanca.
Kock e Gemiinden (2016) argumentam, também, que tomadores de decisdo ndo precisam de
tempo adicional para fazer boas escolhas, pois, eles tendem a desenvolver um processo de
governanca que fornece a eles todas as informagdes que eles precisam em tempo real, o que os
tornam mais ageis.

Um ponto que permanece inexplorado € se situacfes de urgéncia ou turbuléncia forcam
0s gerentes de portfolio a tomarem decisdes mais rapidas, independentemente da existéncia de
informagdes. Para melhor entender este comportamento, a proposigéo trés foi desenvolvida:

P3: Gerentes de portfélio tendem a tomar decisdes mais rapidas em caso de urgéncia ou
turbuléncia ambiental.

No caso da P3 ser validada para processos de tomada de deciséo de qualidade, isto pode
significar que uma eventual informacéo obrigatoria pode ser ignorada para se tomar uma decisao
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em tempo habil, o que significa dizer que turbuléncia ou situacdes de urgéncia podem levar
gerentes de portfolio a atalhar o processo. Este cenario é investigado pela proposi¢cdo quatro:

P4: Turbuléncia ambiental ou situagdes de urgéncia levam gerentes de portfélio a
atalhar os processos formais de tomada de decisao.

Tomar uma decisdo ignorando ou negligenciando um processo formal, para responder
rapidamente a uma situacao urgente ou de turbuléncia, pode afetar negativamente a qualidade do
processo de tomada de decisédo. Esta circunstancia é avaliada pela quinta proposicéo:

P5: Turbuléncia ambiental diminui a qualidade do processo de tomada de deciséo.

Ambos estudos que investigaram a relacdo entre a qualidade do processo de tomada de
deciséo e a agilidade de portfolio coletaram dados nos EUA e na Europa; majoritariamente na
Alemanha. O estudo qualitativo de Kester et al. (2011) investigou duas empresas dos EUA e
duas na Europa. Ja o estudo quantitativo de Kester et al. (2014) coletou dados de 189 empresas
Alemds. Kock e Gemiinden (2016) coletou dados de 179 médias e grandes empresas Alemas.
Ao melhor conhecimento dos autores deste presente trabalho, nenhum outro estudo ocorreu em
outra regido para investigar esta relacdo entre qualidade deste processo e agilidade de portfélio.

Combinando os estudos destes dois autores, é plausivel afirmar que Kock e Geminden
(2016) generalizam o entendimento de que um processo de tomada de deciséo de qualidade
influencia positivamente a agilidade de portfélio, ao passo que Kester et al (2011) estabelecem
uma condicdo ao perfil dos tomadores de decisdo: processos conduzidos por perfis pessoais
baseados em intuicdo e/ou poder tender a ser mais ageis, enquanto que processos dominados por
perfis baseados em evidéncia tendem a ser menos &geis. Com o objetivo de ampliar o
conhecimento sobre esta relagdo, este estudo elaborou a proposicao seis:

P6: A qualidade do processo de tomada de decisdo influencia a agilidade de portfélio.

A qualidade do processo de tomada de decisdo e a agilidade de portfolio sdo campos de
pesquisa que apresentam amplo espaco para desenvolvimento e, mais recentemente, alguns
pesquisadores comecaram a adotar o conceito de capacidades dinamicas para analisar 0s
processos de GPl. Como uma extensdo da Visdo Baseada em Recursos, Teece et al. (1997)
elaborou o conceito de capacidades dinamicas, o definindo como a capacidade da firma integrar,
criar e reconfigurar competéncias internas e externas para lidar com ambientes em répida
mudanca.

Para fins analiticos, a abordagem de capacidades dindmicas pode ser decomposta em trés
capacidades: (a) a capacidade de detectar oportunidades e ameacas; (b) de avaliar oportunidades
e ameacas; e (¢) de manter a competitividade por meio do aprimoramento, combinacéo, prote¢édo
e, quando necessario, reconfiguracdo dos ativos organizacionais (Teece, 2007). Isso €
exatamente do que se trata o gerenciamento de portfolios em ambientes dindmicos. Rotinas
organizacionais, como praticas de GPI, sdo uma capacidade dindmica devido ao papel que
desempenham na capacidade da organizagdo de ajustar dinamicamente seu portfélio de projetos
e alocacao de recursos para obter os melhores resultados de inovacéo (Killen et al., 2008). Devido
a esta similaridade, a abordagem de capacidades dindmicas comecou a ser aplicada em estudos
de GPIl em 2008. Ao melhor conhecimento dos autores deste artigo, ha apenas quatro estudos
que utilizaram esta abordagem em GPI.

Utilizando a VBR, Killen et al. (2008) identificaram as praticas de GPl como sendo
capacidades dinamicas que as organizagdes possuem para aumentar sua vantagem competitiva;
eles focaram em processos de aprendizagem organizacional inseridos neste contexto. Petit (2010,
2012) adaptou o0 modelo de Teece et al. para estruturar os micros fundamentos de capacidades
dindmicas utilizados ao gerenciar portfolios sob altos niveis de incerteza. Teece et al. (2016)
aplicou a abordagem de capacidades dindmicas para explorar o desenvolvimento de agilidade
organizacional. De acordo com os resultados deste estudo, muitas empresas procuram se tornar
ageis, independentemente do custo, no entanto, existe uma troca entre ser agil e eficiente ao
mesmo tempo, porque ser agil geralmente requer flexibilidade, o que, por sua vez, pode reduzir
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a eficiéncia operacional. Neste presente estudo, a abordagem de capacidades dindmicas foi
adaptada para investigar como a qualidade do processo de tomada de decisdo influencia a
agilidade de portfélio, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1: Abordagem de capacidades dinamicas aplicada ao processo de gerenciamento de

inovacao.
v v v
Capacidades Detecci ) ( Avaliacd ) (Transfonnax;ﬁo )
dinimicas cleeo ) L R ) L / Adaptagao

Gerenciamento

Mecanismos para
identificar
ameagas e

Mecanismos para
avaliar e decidir
sobre explorar ou

Mecanismo para
implementar as
decisdes no

do portfolio de oportunidades. 10 ameacas e portfolio de
inovagiio oportunidades. projetos.
Qualidade do processo Agilidade de
de tomada de decisiao portfolio
Ambiente Estrutura Recursos
int. e externo organizacional organizacionais
Contexto ( ) & &
organizacional Estratégia Governanga de Caracteristicas
organizacional inovagao do portfolio

Fonte: Autores; adaptado de Petit (2009; 2010; e 2012) e Teece (2007).

Horizontalmente, neste modelo, as capacidades de Deteccdo e Avaliacdo de
oportunidades e ameacas estéo relacionadas com a qualidade do processo de tomada de deciséo,
enguanto que a capacidade Transformacdo ou Adaptacdo do portfélio de projetos de inovagédo
esta relacionada com a agilidade de portfolio.

Verticalmente, este modelo possui trés camadas, sendo a primeira composta pelas
capacidades dindmicas, a segunda camada composta pelos processos de governanca do portfélio
de inovacdo e seus mecanismos para deteccdo, avaliacdo e adaptacdo do portfélio, e a camada
composta pelo contexto organizacional, onde os mecanismos de governanca estao inseridos ou
podem ser afetados por eles.

3. Método

Este estudo de caso em profundidade se d& em uma empresa petroquimica multinacional
(firma Alpha). Em termos de desenvolvimento da inovacdo, a firma Alpha possui equipes e
centros de tecnologia em trés paises diferentes: Brasil, EUA e Alemanha. Em seu contexto
organizacional, o portfolio de projetos de inovacdo é composto por 300 iniciativas para criar
novos produtos ou modificar produtos existentes, reduzir custos de producdo, aumentar a
eficiéncia e a seguranca dos processos produtivos, desenvolver novos mercados e tecnologias,
aumentar a participacdo em mercado que a empresa ja atua, desenvolver novas competéncias e
enderecar questfes regulatorias atuais ou futuras. Cerca de 300 pessoas estdo dedicadas em
tempo integral aos projetos de inovagdo em diferentes departamentos, que variam de atividades
cientificas basicas, passando por tecnologias de processo, até departamentos mais proximos ao
mercado, como Desenvolvimento de Produtos e Desenvolvimento de Mercados.

A unidade de analise sdo estes departamentos de inovagdo, pois, é nesse nivel que as
decisbes do portfélio sdo tomadas (Cooper et al., 2000). A coleta de dados ocorreu por meio de
entrevistas semiestruturadas, da anélise de documentos de processo e governanga, e da
observagdo direta de comités de inovagao.
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Este estudo adota uma filosofia de pesquisa positivista (Creswell, 2013) usando uma
abordagem descritiva, pois, ela descreve as caracteristicas de um determinado fenémeno, o
processo de tomada de decisdo na agilidade de portfdlio. A abordagem qualitativa € Gtil ao aplicar
a VBR a novas areas de estudo como, por exemplo, gerenciamento de projetos e portfolios, bem
como, para fins de aprimoramento de instrumentos, pois, as entrevistas ajudam a elucidar
conceitos, permitindo que os pesquisadores coletem dados valiosos sobre como 0s participantes
interpretam conceitos (Killen et al., 2008).

Devido a natureza complexa do gerenciamento de portfolio, esta pesquisa utiliza um
estudo de caso em profundidade. Estudos de caso sdo o melhor método quando o contexto e o
fendmeno néo sdo claros, quando o foco € um fendmeno contemporaneo em algum contexto da
vida real e pouco se sabe sobre o assunto (Yin, 2003). Este projeto de pesquisa adota uma
abordagem dedutiva, na qual as proposicdes desenvolvidas ao longo da secdo de fundamentacgéo
tedrica sdo testadas, confirmadas ou rejeitadas (Yin, 2003). O recorte temporéario de dados é
transversal, uma vez que os dados foram coletados em um curto periodo de tempo.

Um instrumento formal de entrevista foi desenvolvido para minimizar o viés de
reatividade ao qual esse tipo de coleta de dados esta sujeito (Maxwell, 2005). Esse instrumento
foi criado com base em Kester et al. (2011), Kock e Gemiinden (2016) e Teece (2007), bem
como, da literatura sobre tomada de decisdo estratégica e GPI. Ao todo, foram desenvolvidas
dezenove perguntas, as quais estdo representadas na Figura 2.

Figura 2: Instrumento de entrevista semiestruturada.

Qualidade do processo de inovacgio Agilidade de portfolio
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SS05. Com que frequéncia vocé
enfrenta mudangas nas necessidades dos
clientes, metas estratégicas ou qualquer
outro tipo de alteragio? Descreva uma
situagdo.

Comunicacio da estratégia

S$806. Em caso de mudangas nas metas
estratégicas da organizagdo ou da
unidade de negocios, elas sdo
efetivamente comunicadas aos
tomadores de decisdo do portfolio?

AVALIACAO

Praticas e processos

SZ01. Existe um processo formal de
tomada de decisdes para apoiar as
decisodes do portfolio de projetos?
SZ02. Descreva como esse processo
formal, se houver, acelera ou retarda
decisdes do portfolio.

S$Z03. Vocé tende a atalhar o processo
formal de tomada de decisdo, se houver,
diante de turbuléncias ambientais ou
situagdes urgentes?

Informagao avaliada

SZ04. Quais sdo as variaveis que vocé
leva em consideragdo ao tomar decisdes
de portfélio?

SZ05. O processo fornece todas as
informagdes necessarias para tomar
decisdes bem fundamentadas sobre o
portfolio?

SZ06. Vocé costuma adiar uma decisdo
em caso de falta de informagao?

(De)centralizagio

SZ07. As decisdes nas quais vocé esta
envolvido, ou que o afetam, sdo
tomadas de maneira coletiva ou
for¢adas (top-down)?

Estilo pessoal

SZ08. Como voceé descreveria seu estilo
pessoal nas decisdes do portfolio
(baseadas em evidéncias, intuigdo ou
poder)?

TRANSFORMACAO

Agilidade de portfélio

TRO1. Quanto tempo vocé leva para
adaptar seu portfolio de projetos desde
que detectou uma necessidade de cliente
ou condigdo competitiva?

TRO2. Quanto tempo vocé leva para
adaptar seu portfolio desde que detectou
uma necessidade de mudanga de
recurso?

TRO3. Quanto tempo vocé leva para
adaptar seu portfolio desde que detectou
novas tecnologias?

TRO4. Quanto tempo vocé leva para
adaptar seu portfolio desde que detectou
mudangas nos objetivos estratégicos?

TROS5. Quanto tempo vocé leva para
adaptar seu portfolio de projetos desde
uma decisdo foi tomada (avaliada)?

Fonte: Autores.
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O uso de multiplos informantes com diferentes perspectivas sobre os fenémenos de
interesse aumenta a validade convergente do instrumento de medicdo (Eid et al., 2008). A
amostra de entrevistados consiste em doze lideres de inovacdo envolvidos nas decisdes de
portfélio. As entrevistas duraram, em média, 63 minutos e a Tabela 1 mostra detalhes da amostra.

Tabela 1: Relacéo e caracterizacdo dos entrevistados.

Codigo Género Idade | Escolaridade Amplitude Alocacdo Duracéo entrevista
INO1 Masculino 34 PhD Lider regional EUA 1h00
INO2 Masculino 41 MSc Lider regional Brasil 1h16
INO3 Masculino 49 MBA Lider global Brasil 1h03
INO4 Masculino 50 PhD Lider global EUA 0h39
INO5 Masculino 39 MSc Lider regional Brasil 1h11
INO6 Feminino 44 PhD Lider global Alemanha 1h19
INO7 Masculino 48 PhD Lider regional Alemanha 0h55
INO8 Masculino 41 PhD Lider global Brasil 0h59
INO9 Masculino 58 PhD Lider global EUA 0h50
IN10 Feminino 45 MBA Lider global Brasil 0h49
IN11 Masculino 53 Bacharel Lider global EUA 1h33
IN12 Masculino 52 Bacharel Lider global Brasil 1h03

Fonte: Autores.

A andlise de documentos fornece informagdes sobre o processo formal para gerenciar 0s
desenvolvimentos de inovagdo da firma Alpha, bem como, informacfes sobre as diferentes
equipes pertencentes a esse ambiente; ao total, oito documentos e um sistema de gerenciamento
de informacdes foram analisados. Observacéo direta de comités de inovacao foram adotadas para
triangular os dados dos documentos e das entrevistas.

A empresa Alpha realiza reunifes bimensais para revisar o portfélio de projetos e cada
unidade de negdcios possui seu proprio comité, sempre presidido pelo seu gerente de portfélio e
pela equipe de Gestdo da Inovacgdo. A audiéncia dessas reunides de portfélio € composta por
partes interessadas das unidades de neg6cio, tomadores de decisdo e equipes dos projetos que
gerenciam ideias e projetos de inovacdo. Ao todo, sete comités de inovacdo foram observados,
sendo trés no Brasil, dois nos EUA e dois na Alemanha. A duracdo média foi de 2h40 e,
aproximadamente, cinco ideias ou projetos de inovacao foram avaliados em cada reunido.

4. Andlise dos Resultados

A andlise dos resultados esté estruturada de acordo com as trés capacidades dinamicas.
Os resultados de entrevistas, analise de documentos e observacGes diretas dos comités de
inovacdo foram concatenados em cada capacidade para permitir uma triangulacéo entre as trés
fontes de dados, além de fornecer uma analise integrada das mesmas. Para entender como e onde
as capacidades dindmicas estdo inseridas no processo de governanca da firma Alpha, é
apresentado, inicialmente, uma visao geral do programa de gestao de inovacao dessa empresa e,
posteriormente, é apresentada a analise das capacidades dindmicas em si.

A espinha dorsal do programa de inovacao é o sistema Stage-Gate, o qual é utilizado para
gerenciar o portfolio de ideias e projetos com o objetivo de garantir que apenas 0S
desenvolvimentos mais atrativos avancem em seu ciclo de vida de desenvolvimento.

De acordo com a andlise de documentos, toda nova ideia € registrada em um sistema
informacional para permitir que os gerentes de portfolio realizem uma analise inicial da
oportunidade ou ameaca. Uma vez aprovada nesta primeira triagem, as equipes de projeto podem
comecar a reunir as informacdes neste sistema informacional e a planejar o gerenciamento do
projeto. Cada etapa de avaliacdo impde informacdes que devem ser desenvolvidas para permitir
0 avanco do projeto para etapas posteriores.
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4.1. Detecgao

Esta secdo analisa os resultados da andlise dos documentos, das entrevistas
semiestruturadas e das observacOes diretas dos comités de inovacdo sobre a capacidade de
deteccdo de ameacas e oportunidades da firma Alpha.

Em termos de praticas para detectar novas oportunidades e ameacas (pergunta SS01), 0s
entrevistados mencionaram que a identificagdo delas decorre, principalmente, a partir da
interacdo com clientes. Além disso, para os departamentos que trabalham com inovagdes mais
disruptivas, a identificagdo de oportunidades e ameacas é feita por meio da literatura
especializada, participacdo em conferéncias e interagdo com entidades externas. Os documentos
ndo especificam claramente como todas essas atividades ocorrem, embora eles citem as
diferentes abordagens e técnicas para identificar novas oportunidades. N&o foi possivel avaliar o
mecanismo de deteccdo durante os comités de inovagdo, uma vez que essas reunides nao se
destinam a gerar novas ideias e, sim, avalia-las. No entanto, foi possivel perceber eventuais novas
ideias surgindo durante essas reunides como resultado de deliberacfes sobre ideias ou projetos
existentes sendo apresentados aos tomadores de decisdes. Em resumo, 0 mecanismo de detec¢édo
de oportunidades e ameacas da firma Alpha € um processo organico e informal, conforme
confirmado pelos entrevistados (SS02), mas que ocorre de maneira satisfatoria (SS03).

Quando questionados sobre qual o tipo de incerteza ou turbuléncia os entrevistados
enfrentam ao avaliar novas oportunidades e ameacas (SS04), eles citaram algumas incertezas
tipicas dos desenvolvimentos em inovag&o, tais como, incertezas técnicas e de mercado. Outras
incertezas, que ndo sdo exclusivas de desenvolvimentos de inovacdo, também foram
mencionadas, como dificuldade de avaliar a conexao estratégica e a disponibilidade de recursos.

Em termos de frequéncia de mudanca ao longo do ciclo de vida do desenvolvimento
(SS05), as respostas foram diversas, desde situacdes de baixa mudanca a solicitacbes de mudanca
frequentes. Departamentos de ciéncia basica (INO8 e INO4) indicaram um baixo nivel de
mudangcas de escopo por eles estarem mais distantes dos clientes e, assim, mais livres para inovar.

Os entrevistados INO2 e INO4 complementam gue, em alguns casos, essas alteracdes no
escopo ocorrem ndo apenas por solicitacdes externas, mas devido a incapacidade interna de
identificar claramente os requisitos do projeto, a fim de declarar o escopo de maneira eficaz.

Com relagdo a comunicacdo das mudancas estratégicas (SS06), as quais devem servir
como direcionadores para deteccdo de ameacas e oportunidades, oito dos entrevistados (INO4,
INO5, INO6, INO7, INO8, IN09, IN10 e IN11) mencionaram que esta comunicagdo poderia ser
mais rapida ou mais eficaz, enquanto que quatro entrevistados (INO1, INO2, INO3 e IN12)
mencionaram estar satisfeitos com a comunicacdo. A analise de documentos encontrou
evidéncias de que ha processos especificando a estratégia de cada unidade de negdcios. Ficou
claro encontrar a conexao entre as estratégias e o portfolio de projetos, indicando que existe um
processo para estabelecer as estratégias e que os resultados desse processo sao traduzidos em
desenvolvimentos especificos de inovacao, mas com espaco para melhoria na comunicacéo.

4.2. Avaliacao

Uma vez identificadas as oportunidades e ameagcas, elas passam por avaliacdo de um
comité para decidir se vale a pena explora-las ou ndo. Esta capacidade é avaliada nesta secao.

Transparéncia, estabilidade, abrangéncia e rigor sdo adjetivos de um processo de tomada
de deciséo de qualidade. Analisando os documentos da empresa, foi possivel encontrar diversos
processos formais para governar o portfolio de inovacdo, com destaque para o Stage-Gate. Toda
e qualquer alteracdo de estado ou avanco para etapas mais avancadas de desenvolvimento é
aprovada por um comité avaliador. Estas solicitacdes podem ser realizadas durante comités
presenciais, que ocorrem a cada dois meses, ou via comités virtual, que é uma solicitacdo
realizada via correio eletrébnico a qualquer momento durante o desenvolvimento. Quando
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perguntado aos entrevistados sobre a existéncia de algum processo para governar a inovacéo
(SZ01), quase todos confirmaram e citaram estas praticas como exemplo, confirmando que elas
estédo disseminadas entre os tomadores de decisdo, o que reforca a qualidade do processo.

A percepcao dos entrevistados se 0 processo de tomada de decisdes da firma Alpha pode
acelerar ou desacelerar as decisdes do portfélio (SZ02) é central para este estudo. Ao perguntar
aos entrevistados explicitamente sobre isso, quatro dos doze tomadores de decisdo acham que o
processo pode desacelerar as decisdes, mas com o beneficio de obter resultados mais eficazes e
assertivos. Do mesmo modo, INO7 também acredita que um processo traz o beneficio de ter
decisbes mais robustas, mas este entrevistado ndo vé o processo como tendo qualquer efeito
sobre a rapidez com que tomam decisdes. Os entrevistados INO9 e IN11 ndo tém opinido se o
processo desacelera ou acelera as decisdes, ou pensam que 0 processo nédo afeta a rapidez com
que as decisdes sdo tomadas. Trés entrevistados acreditam que o processo acelera as decisdes.
Tabela 2 resume este resultado.

Tabela 2: Opini&o dos entrevistados se um processo de deciséo acelera ou retarda decisdes.

Opinido Entrevistados (%)

Acelera decisdes INO2, INO6, IN10 25

Nao afeta ou ndo tem opinido | INO4, INO7, INO8, IN09, IN11 42
Retarda decisbes INO1, INO3, INO5, IN12 33

Fonte: Autores.

Estabilidade e rigor sdo duas caracteristicas de um processo de tomada de decisdo de alta
qualidade e estdo intimamente ligados ao fato de as equipes do projeto e os tomadores de decisdo
seguirem as regras de governanca estabelecidas. Os documentos de processo da firma Alpha
declara que qualquer alteracdo no status de um projeto deve ser submetida a aprovacdo do comité
avaliador. Quando perguntados se os tomadores de decisao tendem a atalhar o processo diante
de situacdes urgentes (SZ03), nove (IN02, INO3, INO4, INO6, INO7, INO8, IN09, IN10 e IN12)
mencionaram que tendem a fazé-lo, mas sempre buscando uma formalizacdo posterior. INOL,
INO5 e IN10 mencionaram que seguem as regras formais independente de situagdo. Foi possivel
testemunhar algumas situacdes de formalizacdo retroativa durante a observacdo direta dos
comités de inovacdo, corroborando com o que disseram estes Ultimos entrevistados.

A analise do documento de processo da firma Alpha descreve as informacdes que
precisam ser preenchidas pelas equipes do projeto para mover qualquer iniciativa pelo sistema
Stage-Gate, desde a fase de ideia até a conclusdo do projeto. Durante 0 momento do registro, o
sistema informacional requer poucas informacgdes, as quais sdo enviadas a um gerente de
portfélio para realizar uma primeira triagem para garantir que a ideia proposta se encaixe na
estratégia da inovagdo. Em caso de aprovacao nesta primeira triagem, a ideia é enviada para ser
enriquecida com maiores detalhes. Essa etapa de enriquecimento exige do responsavel pelo
enriquecimento varias informacGes sobre a ideia que estd sendo avaliada. ApGs enriquecida, a
ideia € promovida a projeto e um novo conjunto de informacdes é exigido pelo sistema.

Quando perguntados aos tomadores de decisdo sobre quais varidveis eles levam em
consideracdo para tomar suas decisfes (SZ04), a maioria dos entrevistados mencionou aspectos
estratégicos e financeiros e balango de custo-beneficio, risco e tempo de desenvolvimento. A
analise de documentos de processo encontrou dois painéis de indicadores que contém muitas das
informacdes mencionadas pelos tomadores de decisdo, entretanto, faltam informacbes mais
especificas para cada projeto. Neste sentido, quando perguntados se o processo formal prové
todas as informacgdes que eles necessitam para tomar suas decisdes (SZ05), apenas dois
confirmaram isso. Neste caso de falta de informagdes, a metade dos entrevistados relataram que
as decisOes sdo retardadas por essa falta de informacdes (SZ06), enquanto que quatro informaram
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que essa falta de informagdes néo faz diferenca na velocidade da tomada de deciséo e dois ndo
souberam opinar.

Em termos de centralizagdo de decisdes (SZ07), a maioria dos entrevistados
mencionaram que elas sdo tomadas de maneira coletiva, mas que para decisfes mais estratégicas
ou que exigem grandes investimentos, eles buscam por aprovacdo de niveis superiores.

O processo de governanca da firma Alpha estabelece regras que acabam obrigando os
tomadores de deciséo a agir com base em evidéncias, reduzindo o espaco para decisdes baseadas
em intuicdo e poder. Ao perguntar aos entrevistados sobre seus estilos pessoais ao tomar decisdes
(SZ08), nove deles mencionaram que buscam adotam um estilo baseado em evidéncia, mas que
podem adotar intuicdo quando necessario. Trés mencionaram que recorrem a sua intuicdo ao
avaliar ideias muito incipientes, as quais ainda ndo contam com dados em abundancia.

A Tabela 3 consolida as respostas para as perguntas SZ03, SZ06 e SZ08, que apoiardo a
discussdo sobre as proposi¢oes P1, P2, P4 e P5.

Tabela 3: Estilo pessoal de tomada de deciséo e tendéncia de postergar decisdes em caso de falta
de informacoes.

ID (SZ08) Estilo pessoal (SZ06) Tendéncia a postergar | (SZ03) Tendéncia a atalhar
INO1 Baseado em evidéncia N&o respondeu N&o
INO2 Baseado em evidéncia Postergar Sim
INO3 Intuicdo e evidéncia N&o postergar Sim
INO4 Baseado em evidéncia N&o respondeu Sim
INO5 Baseado em evidéncia Postergar N&o
INO6 Baseado em evidéncia Postergar Sim
INO7 Baseado em evidéncia Postergar Sim
INO8 Baseado em evidéncia Postergar Sim
INO9 Baseado em evidéncia N&o postergar Sim
IN10 Intuicdo N&o postergar N&o
IN11 Intuicdo e evidéncia N&o postergar N&o respondeu
IN12 Baseado em evidéncia Postergar Sim

Fonte: Autores.

4.3. Transformacao / Adaptacdo

Conectada as trés capacidades dindmicas, a cada ano a firma Alpha estabelece um
conjunto de KPIs (Key Performance Indicators) que ajuda a traduzir os objetivos organizacionais
em ac¢Oes de inovacdo. O KPI de agilidade do portfélio estabelece alguns objetivos e monitora
um conjunto de informacGes sobre a rapidez com que os departamentos de inovacgao estdo
conduzindo seus recursos de deteccdo, avaliacdo e transformacdo / adaptacao; por exemplo, as
equipes de inovacdo tém dez dias Uteis para realizar uma primeira triagem das ideias recebidas.
A quantidade de dias em cada estagio do sistema Stage-Gate também é monitorada pela lideranca
em inovacdo. A porcentagem de projetos concluidos dentro da linha de base original do plano
do projeto € outro exemplo de KPI. Qualquer alteracdo no portfdlio de inovacao é formalmente
atualizada no sistema informacional tdo logo a decisdo é tomada.

Com relacdo ao tempo necessario para adaptar o portfdlio a solicitacdes de clientes ou a
competicdo (TRO1), os entrevistados mencionaram que as necessidades mais simples sdo
rapidamente refletidas no portfolio desde 0 momento de sua deteccéo, levando algumas semanas
para adaptar o portfélio. O INO5 mencionou que sao rapidos quando tém as informacdes, mas
lentos quando ndo tém informacBes. O INO8 mencionou que eles s&o rapidos em iniciar um
desenvolvimento, mas séo lentos quando decidem interromper um projeto em andamento. Dois
tomadores de decisdo (INO7 e IN11) declararam que eles demoram a adaptar seu portfolio.
Quatro tomadores de decisdo (INO2, INO3, INO4 e INO6) mencionaram que a adaptacdo do
portfolio depende de condicGes especificas das oportunidades e ameagas.
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Diante das situagOes de mudanca de recursos (TR02), os entrevistados mencionaram que
na maioria das vezes se adaptam muito rapidamente, de forma que ndo precisam alterar o
portfélio de projetos. Isso é valido quando eles tém uma sobreposicado de competéncias que Ihes
permitem substituir rapidamente os recursos, mas que isso ndo ocorre em todos 0s casos.

Em termos de possiveis alteraces no portfélio de projetos devido a disponibilidade de
novas tecnologias (TR03), hd uma variedade de respostas entre os entrevistados. Alguns deles
acham que sdo rapidos em adaptar seus portfolios de projeto por serem referéncia no mercado,
mas trés (IN03, INO5 e IN11) acreditam que sdo lentos para adotar tecnologias mais disruptivas.

Quando perguntados sobre o quéo rapido eles adaptam seu portfélio devido a mudancas
de objetivos estratégicos (TR04), muitos citaram que a incorporacdo de novas estratégias €
acelerada quando ela é clara e bem definida; caso contrério, leva-se tempo.

Ao avaliar quanto tempo as decisdes demoram para serem implementadas, a partir do
momento em que as decisfes foram tomadas (TR05), a maioria das respostas indica que eles sdo
muito rapidos, implementando as decisdes dentro de poucas semanas ou dias. Excec¢des ocorrem
quando ndo ha recursos disponiveis ou se a empresa precisa esperar que as iniciativas em
andamento sejam concluidas.

5. Discusséo

Apos a analise dos resultados, emergiram varios pontos de discussdo em relacdo a
influéncia da qualidade do processo de tomada de decisdo sobre a agilidade de portfolio de
inovacdo por meio do uso da abordagem de DC. De uma maneira geral, a firma Alpha possui
diferentes niveis de capacidades dinamicas. A capacidade de Deteccdo é predominantemente
baseada em pessoas, enquanto as capacidades de Avaliagdo e Transformacdo seguem um
conjunto abrangente de praticas e regras de governanca. Como a formalizacdo de processos leva
a maior qualidade na tomada de decisdes, pode-se argumentar que a firma Alpha possui
capacidade de Avaliacdo superior em comparacdo com as outras duas capacidades dindmicas
sob investigacdo; essa avaliagdo especifica é feita nesta secdo, apds a andlise das proposicdes
desta pesquisa.

Conforme pode ser observado na Tabela 2, a maioria dos entrevistados declararam adotar
um perfil baseado em evidéncias (SZ08) para tomar decisdes de portfolio; apenas o IN10
mencionou ter adotado, ultimamente, um perfil puramente intuitivo, sob o argumento de que a
empresa deve ser mais intuitiva caso queira inovar. Quando perguntados se eles tendem a
postergar decisbes em caso de falta de informacbes (SZ06), houve um equilibrio entre as
respostas. De maneira geral, os tomadores de decisdo tendem a postergar decisfes,
principalmente, em estagios mais avancados do desenvolvimento. Por outro lado, quando as
iniciativas ainda estdo no campo de ideia, eles tendem a ser mais flexiveis a falta de informacao.
Esta diferenca de comportamento estd associada, segundo 0s entrevistados, ao fato de que
estagios mais avancados demandam mais recursos organizacionais, e eles precisam ser mais
cautelosos neste momento. Analisando a P1, que declara que o estilo pessoal baseado em
evidéncia leva a uma menor agilidade do portfélio quando héa falta de informacdes, conclui-se
que ela é valida apenas para estagios mais avancados de projeto, mas falha quando no inicio do
ciclo do desenvolvimento, devido a esta variagcdo nos estilos dos tomadores de deciséo.

A proposicdo P2 declara que os estilos pessoais baseados em poder e intui¢do levam a
uma menor qualidade do processo de tomada de decisdo, pois, estes estilos tendem a atalhar ou
negligenciar os processos formais. Analisando as respostas dos entrevistados, e com apoio da
Tabela 2, todos os que responderam que tendem a atalhar o processo formal (SZ03) também se
declaram como sendo baseados em evidéncias ou mistos entre evidéncia e intui¢do (SZ08). A
unica pessoa (IN10) que declarou adotar um estilo baseado na intuicdo mencionou que tende a
néo atalhar o processo. Como nenhum dos tomadores de decisao se declarou adotando um estilo
baseado em poder, ndo é possivel analisar a P2 em sua totalidade. Focando-se apenas na parte

11



AN%D XLIV ENCONTRO DA ANPAD - EnNANPAD 2020
Evento on-line - 14 a 16 de outubro de 2020 - 2177-2576 versao online

da proposicao que faz referéncia ao estilo baseado em intuicédo, e considerando que apenas uma
pessoa declarou adotar este estilo e, também, que essa pessoa mencionou ndo tender a atalhar o
processo, nao é possivel avaliar objetivamente a P2.

Apesar da maioria dos entrevistados mencionarem adotar um estilo baseado em
evidéncia, eles confirmam seguir sua intui¢éo e atalhar o processo em estagios preliminares de
desenvolvimento, passando a adotar um estilo completamente baseado em evidéncia a medida
que o desenvolvimento avanca e, assim, evitando negligenciar processos. Portanto, € possivel
afirmar que o nivel de dependéncia sobre informacgdes aumenta ao longo do desenvolvimento, o
que influencia o perfil pessoal dos tomadores de decisdo e, consequentemente, reduzindo a
predisposicdo dos mesmos em atalhar os processos formais. 1sso é representado pela Figura 3.

Figura 3: Nivel de dependéncia de informagdes ao longo do desenvolvimento da iniciativa.

-~

Zona de intuigéo

Zona de
// evidéncia

+— Fase de ideia—'— Fase de projeto —t

Nivel de dependéncia
a informagoes

Fonte: Autores.

O nivel de qualidade do processo de tomada de decisdo, em termos de disponibilidade de
informac@es, pode mudar a fronteira das zonas de intuicdo e evidéncia; quanto mais informacdes
0 processo prové, menor é a zona de tomada de decisdo baseada na intuicéo.

Kester et al. (2011) argumentam que o estilo pessoal leva a uma maior qualidade do
processo de tomada de decisdo, entretanto, eles ndo mencionam o fator moderador da
formalidade do processo sobre essas personalidades. Ou seja, é possivel que esta relacdo seja a
inversa; que a formalidade do processo e a disponibilidade de informagfes sejam fatores
moderadores de estilos pessoais que se manifestam durante situacdes de tomada de deciséo.

De acordo com os entrevistados, independentemente do estilo pessoal, quase todos
confirmam que tendem a atalhar o processo formal de tomada de decisdo em caso de urgéncia
ou turbuléncia (SZ03), com o objetivo de acelerar decisdes que se fazem necessarias no momento
de urgéncia. Isto ficou mais evidente para decisdes menos criticas (IN10 e IN12) ou em estagios
preliminares do desenvolvimento (INO7), mas que uma formalizacdo retroativa é sempre
buscada. Segundo os entrevistados, tomar atalhos se faz necessario para acelerar decisées, o que
esta em linha com as proposicdes P3 e P4.

A proposicdo P5 analisa se a turbuléncia ambiental leva a uma menor qualidade da
tomada de decisdo. Considerando as respostas dos entrevistados (SZ03), embora a maioria dos
tomadores de decisao tenha mencionado que eles reconhecem a importancia de ter um processo
formal, eles assumem que tendem a atalhar o processo em caso de turbuléncia ou situacGes de
urgéncia. Levando em consideracdo a descricdo de Kock e Gemiinden (2016) sobre a qualidade
da tomada de decisdo, na qual afirmam que as decisdes precisam ser tomadas de maneira
transparente, estavel, compreensivel e rigorosa, é plausivel afirmar que a qualidade de um
processo de tomada de decisdo diminui toda vez que uma decisdo é tomada atalhando-se o
processo formal. Portanto, também é plausivel afirmar que a turbuléncia ambiental leva a uma
menor qualidade da tomada de deciséo, validando, assim, a proposicéao P5.

Por fim, a proposicdo P6 investiga se a qualidade do processo de tomada de deciséo
influencia a agilidade do portfélio de inovacdo. Para avaliar essa proposi¢do, € necessario
investigar a qualidade do processo de tomada de decisdo e a agilidade de portfélio da firma
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Alpha. O processo de governanca da firma Alpha parece ser flexivel ao ponto de néo fazer com
que as equipes de desenvolvimento tenham que aguardar pelo proximo comité presencial para
realizar solicitacbes de mudanca de estado dos projetos, pois, eles podem realizar estas
solicitacbes via comité virtual, o que acelera as decisdes e € um ponto positivo em termos de
qualidade do processo quando comparado aos sistemas tradicionais de Stage-Gate. Outro
componente que indica um alto nivel de qualidade € a lista de entregas estabelecidas por estagio
de desenvolvimento. De maneira automatizada, o sistema informacional impede que os lideres
de projetos solicitem aprovacdes sem atender a um conjunto prée-estabelecido de informacdes, o
qual varia dependendo do nivel de maturidade do desenvolvimento. O painel de indicadores, que
é compartilhado mensalmente, fornece uma visao holistica do portfolio de projetos, de maneira
que os tomadores de decisdo possam comparar projetos entre si e priorizar 0S mais promissores;
essa préatica é indicada por Kester et al. (2011) como uma das caracteristicas para se ter um
processo efetivo de gerenciamento de portfolio. Uma das ferramentas que mais impacta a GPI é
o sistema informacional, que consolida os desenvolvimentos e prové funcionalidade de gestdo
de projetos e de conhecimento. O conjunto de KPIs anuais esta conectado as trés capacidades
dindmicas, no sentido de identificar tendéncias e oportunidades (Detec¢do), assegurar que 0S
membros da equipe de inovacdo sigam as regras e préaticas oficiais de governanca (Avaliacdo) e
se concentra na aceleracdo das implementacGes de decisdes tomadas (Transformacdo ou
Adaptacdo). Diante do avaliado, podemos afirmar que a firma Alpha mantém um processo de
tomada de decisdo de alta qualidade e que a agilidade de portfélio depende de certas situagdes,
mas, em geral, mostra uma resposta rapida a maioria dos casos. Ha algumas indicacGes de que
as decisdes poderiam ser tomadas com maior rapidez caso o Stage-Gate ndo exigisse algumas
informacdes obrigatorias, entretanto, isso se refere a um balancgo entre agilidade e qualidade das
decisbes. Analisando a P6, é possivel argumentar que um processo de tomada de decisdao de
qualidade tende a diminuir a agilidade do portfolio em prol de decisGes mais eficazes e assertivas.

Investigando como a turbuléncia afeta a qualidade do processo de tomada de deciséo e a
agilidade do portfélio, é possivel perceber que a qualidade do processo pode ser comprometida
por ambientes turbulentos, mas isso ocorre justamente para dar agilidade as decisdes.

Ao investigar como os estilos pessoais influenciam a qualidade da tomada de decisdo e a
agilidade do portfolio, é possivel argumentar que um processo de tomada de decisdo de alta
qualidade influencia mais a maneira como as pessoas tomam decisGes do que o contrario.
Primeiro, regras claras de governanca impedem os tomadores de decisdo de adotar um estilo
baseado em poder, porque existem regras e formalidades a serem obedecidas e, segundo, como
0 processo de tomada de decisdo indica claramente quais informacdes devem ser consideradas
ao se tomar decisdes, e que essas informacdes sdo obrigatdrias para solicitar aprovacoes, esse
processo reduz a carga intuitiva de decisdes, levando a um estilo pessoal baseado em evidéncia.

6. Concluséo

O principal objetivo desta pesquisa foi analisar a influéncia da qualidade do processo de
tomada de decisdo na agilidade de portfélio de inovacao. Este estudo de caso Unico usou a
triangulacdo de dados para validar a anélise de documentos, as entrevistas com os tomadores de
decisdo e as observacdes diretas dos comités de inovagao.

As discussdes em torno dos dados coletados levam a conclusdo de que a qualidade do
processo de tomada de decisdo nem sempre € traduzida em agilidade do portfélio, uma vez que
decisbes melhores fundamentadas exigem um conjunto confiavel e completo de informacdes
que, nem sempre, estdo prontamente disponiveis para a maioria dos desenvolvimentos devido as
condicdes especificas e Unicas de cada projeto. Por outro lado, as organizac6es sdo capazes de
se estruturar para facilitar e acelerar a disponibilidade de informagGes, portanto, ndo se trata
apenas de estabelecer um processo de tomada de decisdo robusto e claro, mas, também, de
projetar sua estrutura organizacional para apoiar melhor as equipes de desenvolvimento.
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Ambientes turbulentos e incertos podem afetar a qualidade do processo de tomada de
decisdo e a agilidade do portfélio, mas as organizacdes podem projetar seus processos de
governanca para melhor lidar com condigdes de mudanga e mitigar decisfes infundadas.
Processos bem projetados reduzem as decisdes baseadas em intuicdo em ambientes turbulentos,
fornecendo um conjunto completo de informagdes e caminhos auxiliares que podem ser adotados
pelos tomadores de decisao, permitindo que eles sigam os procedimentos ao maximo e evitando
atalhar os processos formais de tomada de decisé&o.

O estilo pessoal baseado em evidéncia pode ou ndo afetar a agilidade do portfélio quando
ha falta de dados; isso dependerd de quédo urgente e importante uma decisdo €. Decisdes que
precisam ser tomadas em um determinado periodo de tempo serdo tomadas independentemente
da disponibilidade de dados; por outro lado, decisdes ndo urgentes tendem a ser adiadas devido
a falta de dados, afetando negativamente a agilidade do portfolio. Processos de tomada de
decisdo de alta qualidade impedem os tomadores de decisdo de tomar decisbes infundadas,
porque o processo estabelece regras e praticas claras de governanca que devem ser obedecidas.

7.1. Contribuicdes Teoricas e Praticas

Esta pesquisa fornece contribuicfes tedricas aumentando a literatura existente sobre a
qualidade do processo de tomada de decisdo, a agilidade de portfolio de inovacéo e a abordagem
de capacidades dinamicas.

A primeira contribuicdo esta relacionada a relacdo entre a qualidade do processo de
tomada de deciséo e a agilidade de portfélio. Estendendo os estudos de Kester et al (2011, 2014)
e Kock e Gemiinden (2016), esta pesquisa investigou 0s componentes do processo de tomada de
decisdo e como eles influenciam a agilidade de portfélio. Ao fazer isso, as empresas podem
desenvolver competéncias para mudar rapida e assertivamente seu foco de desenvolvimento,
incorporar novas tecnologias e eliminar projetos que tenham se tornado desinteressantes. Como
segunda contribuicao, este estudo investigou como a turbuléncia ambiental afeta a qualidade do
processo de tomada de decisdo e a agilidade de portfélio. Conforme observado, o efeito das
condi¢cdes ambientais pode ndo ter um grande efeito sobre um processo de tomada de decisédo
que tenha sido bem desenhado, e sobre a agilidade do portfélio, pois, as organiza¢cdes podem
prever essas situacdes ao projetar seus processos para saber lidar com turbuléncias. A terceira
contribuicdo esta relacionada ao impacto do estilo pessoal na qualidade do processo de tomada
de decisdo. Como as regras de governanca da firma Alpha vinculam as decisdes a um conjunto
de informac0es preestabelecidos, o processo forgca os tomadores de decisdo a seguir as regras e
buscar uma tomada de decisdo mais baseada em evidéncia. Portanto, uma contribuicdo
interessante deste estudo, para as pessoas que projetam sistemas de governanca de inovacao, é
exatamente a descoberta de que um processo de governanca bem desenhado pode mitigar
decisOes baseadas em poder e intuicdo. Por fim, esta investigacao estende o estudo de Petit (2009,
2010 e 2012) aplicando a abordagem de capacidades dindmicas de Teece et al. (1997) em GPI.

Em termos de contribuigdes praticas, este estudo auxilia 0s escritdrios de gerenciamento
de projetos (PMOs), gerentes de inovacao, de projeto, de portfolio e tomadores de decisdo. PMOs
e gerentes de inovacdo podem se beneficiar da compreensdo da dindmica de um processo de
tomada de decisdo e como sua qualidade pode influenciar na agilidade de portfélio. Ao fazer
isso, eles serdo capazes de projetar praticas de governanca mais robustas para acelerar decisdes
de portfdlio e impedir que tomadores de decisdo negligenciem as formalidades do processo,
diminuindo a qualidade do mesmo. Gerentes de projeto podem se beneficiar de um processo de
tomada de decisdo de qualidade, pois, terdo ciéncia das precondic¢fes para progredir com seus
desenvolvimentos. Ao entender a importancia e o efeito que um processo robusto de tomada de
decisdo pode ter sobre a agilidade de portfélio, os tomadores de decisdo e 0s gerentes de portfélio
estardo mais abertos a seguir processos formais, ter mais clareza sobre suas funcdes e ajudar o0s
PMOs e gerentes de inovacgao a manter um processo de tomada de deciséo robusto.
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Finalmente, dominar o gerenciamento de um portfélio de inovacdo pode ajudar as
empresas a escolher o melhor conjunto de projetos que acabam por (1) maximiza os resultados
financeiros da empresa, (2) equilibrar o portfélio entre projetos entre alto e baixo risco e curto,
médio e longo prazo e (3) garantir a conexdo estratégica dos projetos, 0s quais sdo 0s principais
objetivos de um gerente de portfélio de acordo com Cooper et al. (1997a, 1997b).

7.2. LimitagOes e Trabalhos Futuros

Este estudo possui limitacGes e algumas delas podem ser traduzidas em oportunidades
para trabalhos futuros. O nimero de entrevistas realizadas foi relativamente pequeno, abrindo
espaco para uma pesquisa qualitativa mais ampla que permita explorar diferentes turbuléncias e
seu efeito sobre a qualidade de um processo de tomada de decisdo. Faltam parametros objetivos
para determinar o grau de qualidade e agilidade dos processos. O desenvolvimento de uma escala
objetiva para padronizar tais niveis é desejavel. A literatura sobre a qualidade da tomada de
decisdo, a agilidade de portfélio e o uso de capacidades dindmicas para analisar 0s processos de
GPIl é muito escassa até o momento, portanto, ha amplo espaco para investigacfes. Desta
maneira, e tentando expandir o conhecimento limitado desse campo, apelamos a mais estudos
que possam ajudar pesquisadores e profissionais do ramo de GPI.
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