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RESUMO

Organizagbes onde a inovagdo, a agilidade e a flexibilidade, se
constituem em fatores competitivos relevantes, a Gestdo do Portfélio de
Produtos (GPP) impacta diretamente em seus objetivos estratégicos. Em
relacdo ao ambiente externo, sua atuacdo é essencial para que as
necessidades dos consumidores sejam melhor atendidas. No ambiente
interno, a GPP auxilia na simplificacdo dos processos. Neste contexto é
desenvolvida a presente pesquisa onde o objetivo é construir um modelo
de apoio a decisdo, segundo os valores e preferéncias dos Gerentes de
Marketing e de Tecnologia de uma companhia de eletrodomésticos, que
evidencie, organize e mensure 0S aspectos criticos para 0 sucesso da
GPP e permita seu monitoramento e continuo aperfeicoamento. Para
alcangar tal objetivo, a pesquisa iniciou com um processo de sele¢éo e
analise de artigos cientificos. Seu propdsito foi reunir trabalhos
relevantes ja publicados sobre o tema “Avaliacdo de Desempenho da
Gestdo do Portfolio de Produtos”, identificando seus pontos fortes e
fraquezas. Com isso, obteve-se, a pergunta e objetivo de pesquisa,
direcionando o trabalho no sentido de fazer uso dos pontos fortes e
suprir as fraquezas explicitadas. A seguir, o estudo fez uso de uma
abordagem quali-quantitativa aplicada em forma exploratdria a um
Estudo de Caso. O instrumento de intervencdo utilizado foi &
metodologia MCDA-C, por permitir a expansdo do conhecimento nos
decisores acerca das consequéncias de suas decisbes nos aspectos que
eles julgam criticos para o sucesso da companhia. Entre os resultados do
estudo estdo a identificacdo, organizacdo e mensuracdo ordinal e
cardinal de 44 critérios. Além disso, foi realizada sua integragdo, a partir
da identificacdo das taxas de compensacdo; o diagnostico da situacdo
atual; e, a elaboracédo de acGes de aperfeicoamento.

Palavras-chave: Gestdo do Portfélio de Produtos, Metodologia MCDA-
C, Apoio a Decisdo, Avaliacdo de Desempenho, Eletrodomésticos.



ABSTRACT

Organizations where innovation, agility and flexibility, constitute
relevant competitive factors, the Portfolio Management Products (PPM)
impacts directly on its strategic objectives. In relation to the external
environment, its performance is critical to consumers' needs are best
met. In the internal environment, PPM helps in streamlining processes.
In this context the present research is developed where the goal is to
build a model of decision support, based on the values and preferences
of Marketing and Technology Managers of an appliance company,
giving evidence, organize and measure critical aspects to the success of
PPM and allow its monitoring and continuous improvement. To achieve
this objective, the research began with a process of selection and
analysis of scientific papers. His purpose was to gather relevant work
already published on the topic "Performance Evaluation of Portfolio
Management Product”, identifying their strengths and weaknesses.
Thus, we obtained the question and research objective, directing the
work to make use of the strengths and overcome the weaknesses
explained. Next, the study used a qualitative and quantitative approach
applied in an exploratory way to a Case Study. The intervention
instrument used was the MCDA-C methodology, allow for the
expansion of knowledge in decision makers about the consequences of
their decisions in ways that they deem critical to the success of the
company. Among the study's findings are the identification,
organization and measurement ordinal and cardinal criteria of 44.
Additionally, its integration was performed from the identification rates
of compensation; diagnosis of the current situation, and the elaboration
of improvement.

Keywords: Product Portfolio Management, Methodology MCDA-C,
Decision Support, Performance Evaluation, Appliances.
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1. INTRODUCAO

A gestdo tradicional concentra-se basicamente na eficiéncia, no
desempenho operacional, no tempo e nas metas de or¢camento. No
entanto, hoje com um ambiente dindmico de negdécios e a competicao
global é necessario encontrar novas maneiras de gerenciar projetos que
possuam  armas  competitivas mais  poderosas (BROWN;
EISENHARDT, 1998).

Conforme menciona Agard e Kusiak (2004), uma arma
poderosa de competitividade das empresas esta ligada a fabricacdo de
produtos diversificados para satisfazer as necessidades de seus clientes.
Contudo, para a realizac8o desse objetivo, duas questdes importantes
devem ser explanadas. A primeira diz respeito a diversidade adequada
para um determinado mercado, garantida por uma adequada defini¢do
do Portfolio de Produtos, ao passo que a segunda esta relacionada a
fabricacdo destes produtos dentro de um tempo de espera aceitavel e
com um custo competitivo.

Jiao e Tseng (1999) sugerem que a variedade funcional,
relacionada a satisfacdo do consumidor, deve ser promovida na fase de
desenvolvimento do produto, e as variaveis técnicas, relacionados com a
complexidade de fabricag&o e custo de producéo devem ser reduzidas.

Em contrapartida ao oferecimento ao mercado de produtos
genéricos que correspondem a uma média da satisfacdo das
necessidades de vérios clientes, as empresas estdo perseguindo uma
estratégia de customizacéo, que se preocupa em oferecer produtos com
foco no cliente, com um elevado grau de individualidade. Entretanto,
enquanto uma estratégia de alta variedade do portfélio de produtos, pode
ser eficaz para o destaque das empresas perante seus concorrentes, ela,
inevitavelmente, aumenta a complexidade fabril.

Cumpre acrescentar ainda que a grande variedade de produtos
pode gerar certo desconforto ao cliente devido a elevada complexidade
envolvida ao fazer uma escolha, 0 que torna imperativo para as
empresas determinarem a gestdo do portfélio de produtos adequada ao
seu mercado-alvo (JIAO; TSENG, 2004).

1.1. Tema de Pesquisa
As abordagens tradicionais de gestdo de portfolio de produtos e

do planejamento de producdo ndo possuem uma visdo holistica do
mercado consumidor. Kennedy (1998) argumenta que as empresas
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devem dirigir seus esforcos de flexibilidade de manufatura, elevando a
capacidade de resposta as necessidades dos consumidores.

Para se alcancar tal nivel de flexibilidade e visdo holistica, os
decisores necessitam de um processo que lhes permita construir
conhecimento acerca do contexto decisional e assim promover
melhorias para atingir o desempenho esperado. Segundo Tasca, Ensslin,
Ensslin e Alves (2010), esta necessidade pode ser solucionada por meio
da Avaliacdo de Desempenho realizada sob a 6tica construtivista.

1.2. Pergunta de Pesquisa

Do processo de selecdo e analise do referencial teérico, por meio
das andlises bibliométrica e sistémica, emergiu a seguinte pergunta da
pesquisa que orienta este estudo: Como apoiar a tomada de decisdes na
Gestdo do Portfélio de Produtos construindo nos decisores o
conhecimento necessario para promover de forma inovadora a melhoria
da situacdo atual?

1.3. Obijetivo Geral

Visando responder a pergunta de pesquisa, definiu-se o objetivo
geral do trabalho, como: construir um modelo de apoio a decisdo que
evidencie o impacto das decisdes nos aspectos percebidos pelos gestores
como necessarios e suficientes para avaliar a Gestdo do Portfélio de
Produtos (GPP) de uma empresa multinacional de eletrodomésticos.

1.3.1. Objetivos Especificos

Ademais, tendo em vista as oportunidades de melhoria em
modelos de Avaliacdo de Desempenho da GPP, postulam-se o0s
seguintes objetivos especificos:

(i) Contextualizar o problema, evidenciando o sistema de atores
envolvidos, principalmente o decisor, sobre cujos valores e preferéncias
seré construido o modelo;

(ii) Identificar os aspectos julgados necessarios e suficientes pelo
decisor para a avaliacdo da GPP global da companhia;

(iif) Mensurar os aspectos identificados por meio de escalas
ordinais e cardinais e realizar a sua integracdo, tendo em conta as
preferéncias do decisor;

(iv) Realizar o diagndstico da situacdo atual e analise gréafica de
seu perfil de impacto;
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(v) Recomendar agOes de aperfeicoamento, evidenciando suas
consequéncias sobre os critérios avaliados.

1.4, Justificativa e Relevancia

O presente estudo se justifica, para 0 meio académico, por uma
atualizada revisao da literatura cientifica sobre avaliacdo de desempenho
de portfdlio de produtos, e no meio empresarial, buscando construir um
processo de apoio a decisdo que permita avaliar e dispor de um portfélio
de produtos adequado as necessidades do mercado e de manufatura.

Esta atuacdo € essencial para que as necessidades dos
consumidores sejam melhor atendidas e, ao mesmo tempo,
disponibilizando uma flexibilidade de producdo.

Além disso, sua relevancia & Gestdo Empresarial também
podem ser destacada, uma vez que o trabalho apresenta a aplicacdo
pratica de uma ferramenta que se propde a apoiar 0s gestores na tomada
de decisdes.

1.5. Delimitacdes

Ao longo da pesquisa, foram estabelecidas delimitages para que o
objetivo do presente trabalho fosse atingido:
i.  Na revisdo bibliografica que deu origem ao referencial teérico,
a base de artigos utilizada foi a disponivel pelo Portal de
Periddicos da CAPES (CAPES, 2011) no més de setembro de
2011;
ii.  Perante o objetivo de pesquisa, 0 estudo de caso foi executado
somente a luz das atividades constantes nas fases da
metodologia MCDA-C;

1.6. Estrutura do trabalho

A dissertacdo é composta por cinco capitulos, seguidos pelas
referéncias bibliograficas e anexos.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo ao tema do
trabalho, a pergunta e objetivo de pesquisa, 0 enquadramento
metodoldgico, o instrumento de intervencdo adotado, a relevancia do
estudo, a justificativa da pesquisa, as delimitagdes, os resultados
encontrados e a estrutura do documento de dissertacéo.

O segundo capitulo trata do Referencial Tedrico, apresentando 0s
conceitos de Avaliacdo de Desempenho da Gestdo de Portfélio de
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Produtos, assim como o processo utilizado para selecionar e analisar
artigos cientificos publicados acerca do tema de pesquisa. O contetido
desta secdo foi publicado no artigo Ensslin, et. al. (2013).

O terceiro capitulo apresenta a metodologia de pesquisa. Inicia-se
pelo enquadramento metodoldgico da pesquisa, a seguir disserta-se
sobre as metodologias de selecdo e andlise de publicacGes cientificas e,
por fim, apresenta-se a metodologia MCDA-C, adotada como
instrumento de intervencéo.

O quarto capitulo ilustra as etapas e resultados do Estudo de Caso
aplicado a uma companhia do setor de eletrodomésticos. Dividido nas
seguintes se¢des: (i) Estruturacdo: onde o problema é contextualizado e
estruturado; (ii) Avaliacdo: que realiza a mensuracdo cardinal dos
aspectos identificados como relevantes pelo decisor; e (iii)
RecomendagBes: onde acgBes de aperfeicoamento sdo propostas,
valorizadas e testadas por uma analise de sensibilidade. O contetido
desta secdo foi publicado no artigo Ensslin, et. al. (2012a).

O quinto capitulo aborda as consideracdes finais do trabalho,
discutindo sobre as conclusdes obtidas.

Os anexos sdo compostos pelos materiais desenvolvidos durante a
elaboracdo do estudo de caso, e também pela ilustracdo de outra
aplicacdo da metodologia MCDA-C, que foi desenvolvida por este
autor, e que ganhou alguns reconhecimentos em Prémios de Inovacéo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os fundamentos tedricos sobre os
quais a Dissertacdo de Mestrado foi construida. Primeiramente, aborda-
se os temas de Avaliacdo de Desempenho na Gestdo do Portfdlio de
Produtos e na sequencia detalha-se os Procedimentos de Revisdo da
Literatura.

2.1. AVALIACAO DE DESEMPENHO NA GESTAO DO
PORTFOLIO DE PRODUTOS

Um produto pode ser entendido como algo oferecido ao
mercado com o intuito de satisfazer uma necessidade ou desejo de
alguém. Esses produtos, objetos de comercializagcdo, podem ser
classificados em bens fisicos, servicos, experiéncias, eventos, pessoas,
lugares, propriedades, organizaces, informacdes e ideias (Kotler 2000).

Um mix de produtos, também conhecido como portfélio de
produtos, é o conjunto de todos os itens postos a venda pelo empresario,
e possuem abrangéncia, extensdo, profundidade e consisténcia
especificas, critérios esses que permitem a expansdo de uma empresa
(KOTLER, 2000). A abrangéncia de um mix de produtos esta
relacionada a diversidade de linhas de produtos que determinada
empresa oferece. A extensdo refere-se ao nimero total desses itens no
mix de produtos. A profundidade abrange as opcOes oferecidas em cada
produto da linha. E, por fim, a consisténcia diz respeito a proximidade
com que as varias linhas de produtos estdo ligadas quanto ao uso final,
as exigéncias de producdo e aos canais de distribuicao.

Segundo Kaotler (2000), um mix de produtos consiste em varias
linhas de produtos, e ao serem oferecidas, as empresas desenvolvem
uma plataforma e mddulos béasicos visando atender as diferentes
exigéncias e necessidades dos consumidores.

Uma linha de produtos pode ser classificada de acordo com o
nivel de sua extensdo, sendo, de acordo com Kotler (2000), pouco
extensa quando o acréscimo de itens aumenta os lucros; e muito extensa,
guando os lucros puderem ser aumentados pela reducéo de itens.

Assim, as empresas que visam grande participacdo de mercado
e rapido crescimento tendem a adotar linhas mais extensas, ao passo que
as que enfatizam a lucratividade se inclinam para as linhas mais
reduzidas.

Hardle et al (1994) afirma que nos Ultimos anos muitas
empresas investiram fortemente na extensdo de suas linhas de produtos.
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Entretanto, Quelch; Kenny (1994) alertam que estas estratégias
extremamente agressivas podem ser maléficas.

Os gerentes das empresas visualizam nas extensdes de marcas
uma forma de atender as necessidades de varios segmentos de mercado
com baixos riscos e custos, além de considerar uma arma competitiva de
curto prazo para incrementar o controle de mercado de determinada
marca.

Contudo, afirma Gurgel (2001) que a diversificacdo da linha de
produtos pode acarretar desvantagens para a fabrica, como por exemplo,
a elevacdo do custo de estocagem de matérias-primas, devido a falta de
flexibilidade da manufatura; excesso de tempo na troca de ferramentas
das maquinas, com forte tendéncia de se elevarem os lotes de
fabricacdo, entre outros. Para isto, as empresas adotam diferentes
estratégias de produto.

Segundo Gurgel (2001), a estratégia de produto é um
instrumento basico na tomada de decisdo para definir quais produtos
devem ser langcados e quais devem ser retirados de linha.

As empresas podem adotar a estratégia de produtos explicita ou
implicita, ou até mesmo ndo optarem por nenhuma estratégia.

A primeira é objeto de um documento redigido
minuciosamente, que € utilizado de guia para o desenvolvimento da
empresa, facilitando a tomada de decisdes, a0 passo que a estratégia
implicita é resultado de um processo de tentativas e erros cometidos pela
empresa.

No que tange a defini¢do da estratégia da linha de produtos, é
importante considerar alguns pontos, como o mercado, a tecnologia, a
economia de escala, a publicidade e o lucro.

Atrelado a estratégia de produto, as decisGes referentes a
investimentos na linha de producdo serdo definidos segundo a estratégia
de manufatura.

Slack (1995) argumenta que a estratégia de manufatura se refere
a um conjunto de decisdes e agdes a respeito de quais caminhos a
empresa devera seguir diante de um novo lancamento de uma linha de
produtos.

Cumpre ressaltar que a manufatura nem sempre esti presente
nas companhias, o que leva a concluir que sua manutengdo em
determinado negécio deve ser apoiada pela entrega de vantagens
competitivas adicionais em relagdo a custos, qualidade e nivel de
servico.

De acordo com Kennedy (1998) os principios de “Design para a
Manufatura” surgiram para simplificar os requisitos de manufatura para
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elevar a flexibilidade da planta, refletindo assim na deciséo dos gerentes
guanto as suas estratégias de manufatura, transformando o paradigma de
alta produtividade em uma fabrica muito mais flexivel, onde as trocas de
producdo atendem rapidamente as necessidades dos clientes. Esta
flexibilidade das empresas ajudara no controle da producdo devido as
incertezas inerentes a fontes externas de mercado.

A incerteza é visivel em qualquer cadeia de suprimentos. A
simplificacdo do Portfélio de Produtos é uma alternativa para reduzi-la.

Frizelle (1998) sustenta que a elevacdo da variedade de
produtos aumenta as incertezas e pode, inclusive, chegar a um extremo
de complexidade dificultando seu gerenciamento. Ainda, segundo este
Autor, a incerteza e a variedade sdo as marcas da complexidade.

Para atender as necessidades dos clientes é necesséria cautela na
criacdo de produtos irrelevantes, que aumentam a complexidade do
negacio.

Nesse ambiente, a Gestdo do Portfélio de Produtos atual deve ser
repensado uma vez que o problema se modificou. A fim de gerenciar
esse ambiente complexo e dindmico, os decisores demandam de apoio
através de um processo que proporcione a expansdo do conhecimento
acerca do contexto da tomada de decisdo e desse modo proporcionar
aperfeigoamentos para atingir o desempenho esperado daqueles aspectos
julgados relevantes pelos clientes finais. Essa necessidade é atendida
pela visdo de mundo da Avaliagio de Desempenho sob a Otica
construtivista (ENSSLIN & VIANNA, 2008; GIFFHORN et al., 2009;
ENSSLIN et al., 2010b; LACERDA et al., 2010; TASCA et al., 2010).

De acordo com Beamon (1999), a Avaliacdo de Desempenho esta
diretamente relacionada ao processo de medi¢do da eficacia dos
sistemas através de métricas qualitativas ou quantitativas.

Expandindo esse conceito, Gunasekaran et al. (2004) e Cai et al.
(2009) defendem que a Avaliacdo de Desempenho envolve diversos
processos de gestdo, incluindo além da identificacdo de métricas, a
definicdo e desvio de metas, e suas razBes, planejamento, comunicacéo,
monitoramento, apresentacdo de resultados e proposta de acdes
corretivas.

Chan (2003) e Staughton e Johnston (2005) complementam ainda
afirmando que na gestdo de nego6cios modernos, a Avaliacdo de
Desempenho facilita o entendimento da situacéo, além de identificar o
potencial de sucesso de estratégias gerenciais.

Pois bem, o presente estudo adotou o conceito de Avaliacdo de
Desempenho proposta pelo laboratdrio de pesquisa LabMCDA-UFSC
(ENSSLIN et al., 2010), podendo ser vista como um ‘“Processo
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cientifico utilizado para, a partir de uma visdo de mundo (filiacdo
tedrica) definida e explicitada por suas lentes, analisar o Portfdlio
Bibliografico para o tema de pesquisa Gestdo de Portfélio de Produtos,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, os destaques e as
oportunidades de pesquisa sobre o tema em estudo”.

Essa definicdo estd em consonancia com a visdo construtivista
da Metodologia MCDA-C, por sua vez, selecionada como instrumento
de intervencdo para o referido trabalho, ja que abrangendo contextos
complexos, conflituosos e incertos, fornece ao decisor suporte para
identificar, organizar, mensurar e integrar os critérios definidos segundo
seus valores e preferéncias. (DE MORAES et al., 2010; ENSSLIN et al.,
2010).

O Apoio a Decisdo Construtivista, de acordo com Roy e
Vanderpooten (1996) parte da premissa de que 0s processos decisorios
sdo complexos, singulares, e reconhecem os limites da objetividade.

Um processo de apoio a decisdo, que preserva sua singularidade
e reconhece que o facilitador, em conjunto com o desenvolvimento do
modelo, necessita expandir o conhecimento do decisor sobre 0s critérios
que este utilizara para representar seus valores e preferéncias. Este
processo que é chamado por Roy (1993) e Landry (1995) de
construtivista, justifica a denominagdo MCDA-C, diferenciando-a das
demais MCDA que restringem ou eliminam esta etapa.

Enquanto a pesquisa da MCDA tradicional é a racionalista
dedutiva, a MCDA-C utiliza uma logica de pesquisa construtivista mista
(indutiva e dedutiva) (ROY, 1993), (ENSSLIN et al., 2011).

A MCDA-C reconhece a singularidade do contexto e trabalha
conjuntamente com o decisor para construir (e ndo identificar) os
critérios que melhor representem os interesses e as preocupacoes
associados aos valores e preferéncias do mesmo para 0 contexto
especifico (ENSSLIN et al., 2010; ENSSLIN et al, 2011).

Assim, a MCDA-C utiliza um processo de revisao da literatura,
gue serd apresentado na secdo seguinte, que possibilitardo expandir o
conhecimento do decisor e a compreensdo das consequéncias de suas
decisdes nos aspectos considerados como relevantes.

2.2. PROCEDIMENTOS DE REVISAO DA LITERATURA
Essa secdo apresenta os procedimentos utilizados para a sele¢do

dos artigos que comporéo o portfolio de artigos da presente pesquisa e
que serdo utilizados para a anélise bibliométrica e sistémica.
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Para isto, o instrumento de intervencdo utilizado no processo
para construir conhecimento a partir dos interesses e delimitacGes do(s)
pesquisador(es) que se propde(m) realizar o levantamento, segundo a
visdo construtivista, serdA o Knowledge Development Process—
Constructivist (ProKnow-C) (ENSSLIN et al., 2010a).

Sendo assim, o ProKnow-C, por meio de um processo
estruturado e por sua abordagem construtivista, orienta as atividades de
formas a gerar no pesquisador o conhecimento necessario que oferecam
contribuicBes cientificas a comunidade. Adicionalmente, a explicitacdo
das caracteristicas das publicacdes, a analise critica dessas publicagdes e
as possiveis indagacdes que podem ser investigadas constituem-se como
contribuicBes cientificas & academia cientifica (ENSSLIN, ENSSLIN,
2007; BORTOLUZZI et al, 2011; LACERDA et al, 2012).

O ProKnow-C foi criado pelos pesquisadores do LabMCDA
(Laboratério de Metodologias Multicritério em Apoio a Decisdo da
Universidade Federal de Santa Catarina) (ENSSLIN, ENSSLIN, 2007)
diante da constatacdo da auséncia de uma abordagem que orientasse 0
pesquisador na selecdo de artigos relevantes e alinhados ao assunto de
investigacdo sob o ponto de vista da Avaliacdo de Desempenho, frente a
diversidade de materiais disponiveis. Nos anos de 2005 e 2006, os
pesquisadores do LabMCDA devotaram esforcos na concepgdo dessa
ideia; em 2007, a primeira versdo do Proknow-C, ainda sem essa
denominacdo, foi apresentada e operacionalizada aos alunos de Pds-
Graduacdo da Engenharia de Producéo da UFSC; em 2008, as primeiras
pesquisas conduzidas por essa abordagem comegam a ser submetidas a
publicacdo e, a partir dos feedbacks dos avaliadores e do processo
evolutivo gerado nas discussdes do grupo LabMCDA, aperfeigoamentos
no processo estruturado foram realizados de tal forma que, em 2010, as
primeiras publicagdes com esse instrumento, agora denominado de
Prokwon-C, ocorressem.

Atualmente, o ProKnow-C encontra-se na versdo 12, sendo
utilizado para coleta e analise de artigos dos mais diversos temas
associados a Avaliacdo de Desempenho (AD), tais como nas pesquisas
de Ensslin et al., (2012), Bruna Junior et al., (2012), Afonso et al.,
(2012), Chaves et al., (2012a), Back et al., (2012), Bortoluzzi et al.,
(2011), Lacerda et al., (2012), Marafon et al., (2012) e Chaves et al.,
(2012b). A figura 1, ilustra de forma global, as etapas do ProKnow-C.

Figura 1 - Etapas do Proknow-C
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i)

Anilise Bibliométrica

iv)
Pergunta da Pesquisa

i)
Processo para Selecao Objetivo Geral
do Portfolio de Artigos e
Objetivos Especificos

iii)
Anilise Sistémica

Fonte: Ensslin, et al. (2010)

O processo de selecdo do Portfélio de artigos tem como
objetivo identificar/resgatar um conjunto de artigos, voltados a Gestdo
do Portfélio de Produtos sob o ponto de vista da Avaliagdo de
Desempenho. O processo ocorre por meio de etapas estruturadas: busca
dos artigos nas bases de dados, alinhamento dos trabalhos com o tema
de pesquisa e selecdo pela relevancia académica dos artigos. Para iniciar
a pesquisa algumas delimitacOes foram estabelecidas:

- Tipo de documento pesquisa: Somente artigos, pois passaram
por um crivo técnico;

- Data de Publicacdo: Documentos publicados entre Jan/2001 e
Jan/2011;

- Base de dados consultados: Emerald, Oxford, HighWire,
Scopus, Web of Science, Compendex, Wilson, Wiley e Science
Direct; Todas indexadas pela CAPES e com enquadramento tedrico com
0 eixo de pesquisa.

- Palavras-chave: Para definir as palavras chaves foram
inicialmente estabelecidos 0s eixos de pesquisa e a partir destes
estabeleceu-se as combinagdes que os contemplassem. Os eixos foram
definidos como: (i) gestdo de portfdlio de produtos sob a dtica de seus
resultados para seu gestor; e (ii) avaliagdo de desempenho. O primeiro
por representar o tema central da pesquisa e o segundo pelo enfoque
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buscado ser o do desempenho ou performance do portfolio de produtos
0 que recomenda uma visao de avaliacdo de desempenho para analisa-la.
(ENSSLIN et al., 2010).

Associaram-se as palavras-chaves do eixo de avaliagdo de
desempenho com as palavras relacionadas ao eixo de pesquisa, portfélio
de produto, formando um conjunto de 16 palavras compostas, conforme
observado no Quadro 1:

Quadro 1 - Definicéo das palavras-chave de pesquisa

PERFORMANCE EVALUATION AND PRODUCT PORTFOLIO
PERFORMANCE EVALUATION AND PORTFOLIO ANALYSIS
PERFORMANCE EVALUATION AND PORTFOLIO STRATEGY
PERFORMANCE EVALUATION AND | PORTFOLIO MANAGEMENT
PERFORMANCE APPRAISAL AND PRODUCT PORTFOLIO
PERFORMANCE APPRAISAL AND PORTFOLIO ANALYSIS
PERFORMANCE APPRAISAL AND PORTFOLIO STRATEGY
PERFORMANCE APPRAISAL AND | PORTFOLIO MANAGEMENT
PERFORMANCE ASSESSMENT AND PRODUCT PORTFOLIO
PERFORMANCE ASSESSMENT AND PORTFOLIO ANALYSIS
PERFORMANCE ASSESSMENT AND PORTFOLIO STRATEGY
PERFORMANCE ASSESSMENT AND | PORTFOLIO MANAGEMENT
PERFORMANCE MEASUREMENT | AND PRODUCT PORTFOLIO
PERFORMANCE MEASUREMENT | AND PORTFOLIO ANALYSIS
PERFORMANCE MEASUREMENT | AND PORTFOLIO STRATEGY
PERFORMANCE MEASUREMENT | AND | PORTFOLIO MANAGEMENT

Fonte: Autor (2012).
2.2.1. Processo de Selecdo de Artigos

Apos definicdo das restricdes inicia-se o processo de selecdo dos
artigos que compordo o portfélio de artigos com maior relevancia sobre
0 tema em estudo. Utilizando das palavras-chave anteriormente
definidas e a data de publicagdo, as buscas nas bases de dados
retornaram um portfélio total bruto de 5936 artigos.

Utilizou-se como ferramenta de gerenciamento de referéncias o
software Endnote (THE THOMSON, 2008).

Seguindo o processo Proknow-C, na etapa de filtro do Banco de
Artigos Bruto (BAB) quanto a redundéancia, foi importado o portfélio
total bruto de 5936 artigos para o EndNote, e excluindo os artigos
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duplicados, chegando-se a um total de 2335 artigos ndo repetidos (vide

Figura 2).

Figura 2 - Filtro quanto a Redundancia.

Banco de
Artigos
Brutos

5936 ——

Filtro do BAB
quanto a
redundancia

s a
Importar Banco de
Artigos Brutos (BAB)

para o EndNote.

(. J
4 \
Excluir artigos
repetidos.

\ 7

Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Banco de
Artigos

Brutos e nao

repetidos

-2335

Uma vez excluidos os duplicados, na etapa de filtro do BAB
ndo repetidos quanto ao alinhamento do titulo, segundo o Proknow-C,
passou-se a leitura dos titulos dos artigos para observar o alinhamento
desses com a presente pesquisa. Apds essa analise, obteve-se um total de
530 artigos alinhados com o tema de pesquisa (vide Figura 3).
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Figura 3 - Filtro quanto Alinhamento do Titulo.

Filtro do BAB nio
repetidos quanto ao
alinhamento do

‘ ‘ titulo
Banco de Leitura (lk) gIA“{;’ dos Banco de
: e 2 :
Artigos dlIlEOh‘ C ?- A nao Artigos
Brutos e nag repetidos. Brutos, nio
repetidos repetidos e
2335 - . )4 titulo alinhado.
Alinhado ™

com o assunto - -530
da pesquisa?. SIM
NAO

Excluir artigos repetidos.

Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Utilizou-se 0 ndmero de citacdes no meio académico para
analisar o reconhecimento cientifico dos 530 artigos que possuiam titulo
alinhado. Para realizar essa andlise, foram consultadas na ferramenta de
pesquisa Google Scholar (em Jan/2011) o nimero de citacdes de cada
um dos 530 artigos do Portfdlio Bibliografico e ordenadas de forma
decrescente.

Utilizando a regra de Pareto, 0s autores da presente pesquisa
estabeleceram um valor de corte, onde 23,8 % dos artigos mais citados
correspondem a 80% de todas as citagdes obtidas pelos 530 artigos
alinhados pelo titulo.

Sendo assim, 127 artigos foram selecionados como sendo
alinhados pelo titulo e com reconhecimento cientifico, conforme se pode
observar nas Figuras 4 e 5. Apenas por critério visual, o grafico de
Pareto exibe apenas o nimero de cita¢cdes dos 239 artigos mais citados.
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Figura 4 - Evidenciacdo do valor de corte conforme suas citagdes.
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Fonte: Autor (2012).

Figura 5 - Fragmento do processo quanto ao reconhecimento cientifico.
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mento cientifico

Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Vale ressaltar que os 403 artigos menos citados ainda passardo
por um processo de analise sob outros critérios, pelos quais poderdo
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ainda fazer parte do portfélio bibliogréafico de artigos que fardo parte do
referencial tedrico da pesquisa.

Uma vez selecionados os artigos com maior reconhecimento
cientifico, os mesmos foram analisados quanto ao alinhamento do seu
resumo (abstract) ao tema de pesquisa em questéo.

Dos 127 resumos analisados, 12 foram selecionados como
alinhados pelo resumo com o tema de pesquisa.

Dessa forma, conforme explicitados na Figura 6 restaram 12
artigos que:

1. Estdo alinhados frente a leitura de titulo e resumo;

2. Possuem reconhecimento cientifico;

Figura 6 - Fragmento do processo quanto ao reconhecimento cientifico.

/ @
Banco de Artigos > Ler N
MN&ao Repetidos
e Titulo Alinhado e

com Reconhecimenta

SIM._ Banco de Artigos
MNao Repetidos
e Titulo e Resumo Alinhado
e com Reconhecimenta
Cientifico Cientifico
Repositorio K NAO\L Repositorio A

115

Esta Alinhado?

Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Para que algum artigo com menor nimero de citagdes seja
selecionado no portfélio bibliografico da pesquisa, o processo definiu
duas condigdes possiveis:

i. Artigos publicados a menos de 2 anos da analise, considerando

que ndo tiveram possibilidades de serem bem citados ainda e;

ii. Se os artigos publicados a mais de 2 anos sdo de autoria de

algum pesquisador ja presente no grupo dos 12 artigos alinhados

guanto ao resumo e com relevancia cientifica.

Com essas duas condigdes, dos 403 artigos com poucas citagdes,
146 artigos foram publicados em 2011, 2010 ou 2009.

Dos 257 artigos que foram publicados anteriormente ao ano de
2009, apenas 3 artigos séo de autores presentes no portfélio dos artigos
ja selecionados.

Assim, dos 149 artigos selecionados para 0 processo de re-
analise, 3 artigos foram selecionados ap6s leitura de seus resumos.
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A Figura 7 ilustra o processo de re-andlise e explicita a
guantidade de artigos que passaram em cada atividade do processo de
selecdo de artigos.

Figura 7 - Fragmento do processo, foco na re-analise de artigos menos

citados.
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146 : resumo.

Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Assim, ao final deste processo, obteve-se o total de 14 artigos
com reconhecimento cientifico, alinhados com o tema de pesquisa, que
foram selecionados para compor o portfélio bibliografico sobre
Avaliacdo de Desempenho de Portfolio de Produtos.

A Figura 8 explicita graficamente os procedimentos e o0s
guantitativos das atividades finais para a composi¢cdo do portfélio
bibliografico com 14 artigos, nomeados por ordem alfabética do
primeiro autor no Quadro 2.



Figura 8 - Fragmento final do processo para selecdo de artigos.
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Fonte: Adaptado de ProKnow-C (2010)

Quadro 2 - Artigos que formam o portfélio de artigos para compor o

referencial tedrico sobre avaliacdo de desempenho de Portfélio de

Produtos.

Artigo

AGARD, B. ; KUSIAK, A. Data-mining-based methodology for the
design of product families. International Journal of Production
Research, v.42, n.15, 2004/08/01, p.2955-2969. 2004.

COOPER, R., EDGETT, S. ; KLEINSCHMIDT, E. Portfolio
management for new product development: results of an industry
practices study. R;D Management, v.31, n.4, p.361-380. 2001.

DAVID, J. S.,, HWANG, Y., PEI, B. K. W. ; RENEAU, J. H. The
performance effects of congruence between product competitive
strategies and purchasing management design. Management
Science, p.866-885. 2002.

ERNST, H. Success factors of new product development: a review
of the empirical literature. International Journal of Management
Reviews, v.4, n.1, p.1-40. 2002.
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HART, S., JAN HULTINK, E., TZOKAS, N. ; COMMANDEUR,
H. R. Industrial companies' evaluation criteria in new product
development gates. Journal of Product Innovation Management,
v.20, n.1, p.22-36. 2003.

JIAO, J. ; ZHANG, Y. Product portfolio identification based on
association rule mining. Computer-Aided Design, v.37, n.2,
p.149-172. 2005.

KRISHNAN, V. ; ULRICH, K. T. Product development decisions:
A review of the literature. Management Science, p.1-21. 2001.

MINARRO-VISERAS, E., BAINES, T. ; SWEENEY, M. Key
success factors when implementing strategic manufacturing
initiatives. International Journal of Operations ; Production
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Fonte: Autor (2012).

2.2.2.

ANALISE BIBLIOMETRICA

A analise bibliométrica é cada vez mais empregada para medir

a producdo cientifica e, ao aplica-la na investigagdo de determinado
campo do conhecimento, torna-se possivel apresentar informacoes
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dessas publicacdes quantificando-as por meio de analises estatisticas
(SAES, 2000).

No Proknow-C, a anlise bibliométrica é realizada tanto no
Portfélio Bibliografico selecionado quanto nas referéncias desse
Portfolio a fim de se conhecerem as caracteristicas das publicacdes
dessa area de conhecimento em termos do nimero de citagdes, dos
autores mais prolificos e dos periédicos mais devotados ao tema.

A anéalise bibliométrica do portfélio bibliografico para o
desenvolvimento do referencial tedrico sobre avaliacdo de desempenho
de portfélio de produtos, foi dividido em 3 etapas, conforme propfe o
método ProKnow-C ( ENSSLIN, et. al. 2012):

i. Analise bibliométrica dos artigos selecionados;
ii. Analise bibliométrica das referéncias dos artigos selecionados;
iii. Classificacdo dos artigos conforme relevancia académica na
amostra.

2.2.2.1. Analise bibliométrica dos artigos selecionados

Da analise bibliométrica dos artigos selecionados, resultaram 3
aspectos avaliados:

i. Reconhecimento cientifico pelo nimero de citagdes, conforme
Figura 9;

ii. NUmero de artigos por periédico, conforme Figura 10;

iii. Nimero de artigos por autor.

Figura 9 - Namero de citagdes dos artigos do portfélio.

Relevancia dos Artigos do Portfélio Bibliografico

— B B T,

Bibliografico na literatura
( Google Académico)
=
(=]
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K 4
%, %
|

No. de citagdes do artigo do Portféilo

Artigos do Portfélio Bibliografico

Fonte: Autor (2012).
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Com destaque para o trabalho de Krishnan et al (2001) com 615
citacOes desde de sua publicacédo até janeiro de 2011.

Figura 10 - NGUmero de artigos por periédicos.

Relevancia dos Periodicos no Portfolio Bibliografico

No. de Artigos no Portfdlio Bibliografico

Periédicos
Fonte: Autor (2012).

Com destaque para o Periddico Management Science com 3
artigos do portfolio bibliografico, sobre avaliacdo de desempenho de
portfélio de produtos.

2.2.2.2. Andlise bibliométrica das referéncias dos artigos selecionados

Com vistas a identificar os autores, artigos e periodicos que se
destacam no tema de pesquisa, foram agrupadas todas as referéncias
citadas pelos 14 artigos que compdem o portfolio bibliografico.

Essas referéncias foram analisadas sob as seguintes 6éticas:

i. Relevancia dos periddicos das referéncias, conforme Figura 11

€,

ii. Numero de publica¢bes dos Autores nas referéncias, conforme

Figura 12.
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Figura 11 - Relevancia dos periddicos das referéncias, por periodico.

Relevancia dos periodicos nas Referéncias dos Artigos do Portfélio
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4, No. de Artigos nas referéncias do
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Bibliografico
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Periddicos

Fonte: Autor (2012).

Com destaque para o Periédico Management Science com 138
artigos das referencias do portfolio bibliografico, sobre avaliacdo de
desempenho de portfélio de produtos.

Figura 12 - Namero de publica¢des dos Autores nas referéncias.

50
40
30

10

o

No. de artigos nas Referéncias
do Portfdlio Bibliografico

Autores com maior participacdo
nas Referéncias do Portfélio Bibliografico

\1\\1\1\\|\|!\r\|r4r\i!1 i o e b

Jiao, ).

Cooper,R. G.
Tseng, M. M.
Clark, K. B.
Ulrich, K.
Mahajan, V.
Page, A. L.
Edgett, S.).
Brockhoff, K.
Eisenhardt,..
Chen, C. H.
Song, X. M.
Gupta,S. !
Smith,R.P.
Balachandra...
Yan, W.
Khoo, L. P.
Calantone,...]
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Autores das Referéncias do Portfélio Referéncial

Fonte: Autor (2012).

Com destaque para o autor Robert Cooper com 47 artigos
publicados nas referencias do portfélio bibliografico neste estudo.
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2.2.3. Classificacéo dos artigos conforme relevancia académica na
amostra

Para classificar os artigos do portfolio pela sua relevancia
académica, o presente estudo adotou dois eixos de avaliacdo:

i Numero de citagdes no Google Scholar (2011) que o artigo
obteve desde sua publicacdo;

ii. Numero de citagcbes do autor mais citado na analise das
referéncias bibliograficas dos artigos do portfolio,
conforme discutido na secéo anterior.

Através dessa andlise, a Figura 13 apresenta o grafico com as
duas dimensfes definidas para classificar os artigos conforme sua
relevancia académica e os artigos que se destacaram nessa analise.

Os quadrantes foram definidos ao deixar apenas os 2 artigos que
mais se destacaram em cada dimensdo, ou seja, aproximadamente 14%
do numero de artigos do portfolio bibliografico.

Figura 13 - Classificagdo dos artigos conforme sua relevancia académica.
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¥ Cooper, R, etal. (2001) N Hart, S, etal. (2(003))
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® Jico, J., etal. (2005) ® Shenhar, A. J., et al. (2004)
#® Krishnan, V., et al. (2001) ® Sheu, C., etal. (2003)

& Minarro-viseras, et al.(2005) A Tatikonda, M. et al. (2001)

O Morgan, N. A., et al. (2009) % vy, L., etal. (2010)
== Ramdas, K.., et al. (2003)

Fonte: Autor (2012).

Com destaque para o trabalho de Krishnan et al., (2001) no
quadrante dos artigos com maior nimero de citacfes na literatura, com
615 citacOes, na ferramenta disponivel pelo Google Scholar, e como um
dos artigos do portfélio bibliografico selecionado que apareceu nas
referencias.

2.2.3.1. Classificacdo dos periédicos conforme sua relevancia no
Portfolio e nas referencias

Para classificar os periédicos pela sua relevancia o portfélio de
artigos, o presente estudo adotou dois eixos de avaliagao:
i. N° de artigos do Portfélio Bibliografico no Periddico;
ii. NP° de artigos das Referéncias do Portfélio Bibliografico no
Periddico

Através dessa analise, a Figura 14 apresenta o grafico com as
duas dimensdes definidas para classificar os periédicos conforme sua
relevancia no Portfolio e nas referencias. Os quadrantes foram definidos
ao deixar apenas o periodico que mais se destaca em cada dimensao.



Figura 14 - Classificacdo dos periddicos conforme sua relevancia no
portfdlio e nas referencias.

N° de artigos do Portfélio Bibliografico

Relevancia dos Periodicos presentes nos Artigos e
nas Referéncias do Portfolio
A

~

Periddicos de destaque
no Portfolio no Portfolio ¢ nas
4 Referéncias

Periddico:

no periodico

2 A

[OO0FA g *

Periddicos presentes nos

Artigos e nas Referéncias

0 10 20 30 40 50 60 70
N° de artigos nas referéncias do Portfolio
Bibliografico no periddico

A Management science

* Journal of Product Innovation Management

B 'nternationalJournal of Production Economics

A R&D Management

A International Journal of Production Research

& Journal of Intelligent Manufacturing

O Integrated Manufacturing Systems

® Computer-Aided Design

& [nternational Journal of Management Reviews

Fonte: Autor (2012).
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Com destaque para o periédico Management Science no
quadrante dos periédicos com maior nimero de publicagdes dos artigos
do portfélio bibliograficos, com 6 publicacGes, e pelo publicacdes de

artigos das referencias do portfolio bibliografico, com 59 publicacgdes.

Como Ultima andlise, o presente artigo evidencia o trabalho de
Krishnan et al., (2001) que se sobressaiu na classificacdo de relevancia
académica, com 615 citacGes e pelo autor mais citado nas referéncias
bibliogréficas do artigos selecionados no portfélio bibliogréafico, com 13
citacbes, conforme Figura 15.
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Figura 15 - Artigos de destaque na literatura e nas referéncias.
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Fonte: Autor (2012).
2.2.4. ANALISE SISTEMICA

Uma vez definido o portfélio do referencial tedrico e realizada a
andlise bibliométrica, segundo o Proknow-C, desenvolveu-se a etapa de
Revisdo Sistémica. A analise sisttmica é um processo cientifico
utilizado para, a partir de uma visao de mundo (filiagdo tedrica) definida
e explicitada por suas lentes, analisar uma amostra de artigos
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representativa de um dado assunto de pesquisa, visando evidenciar para
cada lente e globalmente, para a perspectiva estabelecida, os destaques e
as oportunidades (caréncias) de conhecimentos encontrados na amostra.
(ENSSLIN et al., 2010).

A andlise sistémica do portfolio dos 14 artigos selecionados
inicia-se pela identificagdo dos pontos de vistas pelos quais 0s
pesquisadores irdo analisar o conteldo dos artigos. Tais pontos de vistas
foram derivados do conceito de avaliacdo de desempenho adotado pela
presente pesquisa:

“Avaliagdo de Desempenho ¢ o processo para construir

conhecimento no decisor, a respeito do contexto especifico que

se propde avaliar, a partir da percepcdo do préprio decisor por
meio de atividades que identificam, organizam, mensuram
ordinalmente e cardinalmente, e sua integracdo e 0s meios para
visualizar o impacto das acdes e seu gerenciamento.”

(ENSSLIN et al., 2010)

A partir deste conceito, este artigo estruturou as
lentes de Brunswik (STEWART, 2001), pelas quais a analise sistémica
dessa pesquisa foi realizada, apresentadas no Quadro 3 (ENSSLIN et al.,
2010).

Quadro 3 - Lentes da Avalia¢do de Desempenho do LabMCDA.

ID LENTE O que busca?

1 CONCEITO Qual a filiacdo teorica?

2 | SINGULARIDADE Reconhece que o problema é Unico?

PROCESSO PARA | Tem processo para identificar os objetivos
IDENTIFICAR segundo a percepcdo do decisor?

4 MENSURACAO Reconhece que 0s d_esqutores sdo escalas
ordinais?

Reconhece que a integracdo requer niveis

5 INTEGRAGAO de referéncia?

B O conhecimento gerado permite conhecer
6 GESTAO o perfil atual, sua monitoracao e
aperfeicoamento?

Fonte: Ensslin, et. al.(2010)

Na literatura é vasto o universo de publicacdes em torno da
definicdo e objetivo da Revisdo Sistémica. Para efeito deste trabalho




53

sera adotada a definicdo proposta por Ensslin et. al. (2010) “Processo
cientifico utilizado para, a partir de uma visdo de mundo (filiacdo
tedrica) definida e explicitada por suas lentes, analisar o Portfélio
Bibliografico para o tema de pesquisa Gestdo de Portfélio de Produtos,
visando evidenciar para cada lente e globalmente, os destaques e as
oportunidades de pesquisa sobre o tema em estudo”.

Uma vez definidas as lentes de pesquisa, a se¢do seguinte
apresenta os resultados da revisdo sistémica da literatura, para cada
lente.

2.2.4.1. Resultados da revisao sistémica da literatura

Conceituadas as lentes de pesquisa, as segdes seguintes relatam
os resultados da analise de contetdo dos artigos selecionados, tendo
como norte as lentes derivadas da visdo de mundo adotada na avaliacdo
de desempenho.

2.2.4.1.1. LENTE 1: CONCEITO

No conceito de Avaliacdo de Desempenho buscou identificar a
afiliacdo tedrica ao qual pertence o método utilizado, conforme ilustrado
na Figura 16.

Figura 16 - Lente 1: Conceito.

Descritivistas ou
Normativistas

Prescritivistas ou
Construtivistas

11

Fonte: Autor (2012).

A andlise sistémica evidenciou assim que a maioria dos autores
foca o processo de “Gestdo de Portfolio de Produtos” em alternativas
sem um reconhecimento das vantagens do todo. Emerge assim nesta
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lente a oportunidade de contribuir com propostas holisticas para avaliar
a “Gestao de Portfolio de Produtos, sob o enfoque de resultados segundo
a percepgao de seu gestor”.

22412, LENTE 2: SINGULARIDADE

A avaliacdo de desempenho é realizada pela identificagdo e
mensuracdo de propriedades fisicas do contexto que estdo associadas
aos valores daquele que avalia, o gestor. Esta situagdo faz com que a
avaliacdo fundamentada seja aquela que é construida e utilizada apenas
para o contexto onde foi desenvolvida e é realizada segundo os valores e
preferéncias do gestor. (ROY, 1993; ENSSLIN et al., 2010).

Segundo Lacerda, et al. (2011a) esse reconhecimento da
singularidade garante que o conjunto de instrumentos de apoio ao
processo decisorio seja reconhecido pelo decisor como representativo de
seus valores e preferéncias. Isto cria alinhamento, coeréncia, rapidez e
assertividade nas decisfes. Por sua vez a organizagdo passa a alcancar
seus objetivos, uma vez que estes estdo embutidos nos critérios do
decisor. Quando, no entanto, os critérios forem os de mercado, estes
explorardo valores que na maioria das vezes ndo sdo almejados nem
pelo decisor e nem pela organizacdo, desperdicando esforgos e
reduzindo o alcance dos reais objetivos.

Da mesma forma evidencia Skinner (1986), que promover a
Avaliagdo de Desempenho de forma genérica (indicadores padrao) é o
erro mais comum nas diferentes empresas pesquisadas por ele. O
diferencial competitivo das empresas, publicas e privadas, deve-se a
utilizagdo de estratégias individuais e personalizadas ao contexto.

Sendo assim os artigos foram analisadas de forma a avaliar se
os autores desenvolviam seus modelos em um contexto fisico e depois
restringiam seu uso ao mesmo e a participagcdo do decisor. Com tais
propdsitos buscou-se nesta lente resposta nos artigos do Portfélio
Bibliografico para as seguintes questoes:

a) Atores:
i.  NOmero de artigos que reconhecem e identificam o
decisor;
ii. NUmero de artigos que ndo reconhecem e nem
identificam o decisor;
b) Ambiente
i.  NOmero de artigos em que o autor desenvolve o
modelo para uma organizagdo e reconhece e pratica
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gue o modelo somente pode ser aplicado para esta
organizacéo;

ii.  NUmero de artigos em que o autor ndo reconhece e
nem pratica que o ambiente fisico do contexto € Unico;

Desta forma, no ambito dos Atores a Figura 17 ilustra os
resultados alcancados, evidenciando que os trabalhos de Krishnan e
Ulrich (2001) e Hart, et al,. (2003) ndo reconhecem nem identificam o
decisor.

Figura 17 - Lente 2: Singularidade - Atores.

Atores

B Reconhecem e identificam
o decisor;

Identificam o decisor no
trabalho, mas ndo o tem
emconta para a
construcdo integral do
modelo.

Nao identificam o decisor
no trabalho.

Fonte: Autor (2012).

A Figura 18 ilustra que dos 14 artigos do portfélio bibliografico
0 reconhecimento do ambiente fisico do contexto como Unico é
observado nos seis trabalhos: Agard e Kusiak (2004), Krishnan e Ulrich
(2001); Jiao, et al,. (2004); Cooper, et al,. (2001); Tatikonda, et al,.
(2001) e Ramdas, K., et al. (2003).

Figura 18 - Lente 2: Singularidade - Ambiente.
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Ambiente

W Namero de artigos que
desenvolve o modelo para
um contexto fisico e
reconhece que o modelo &
valido somente para este
contextofisico.

N&oreconhece o ambiente
fisico do contexto como
unico

Fonte: Autor (2012).

A partir do entendimento acima, emerge a segunda pergunta de

pesquisa local: Como elaborar um método de Gestdo de Portfélio de
Produtos que contemple a opinido do decisor?

2.24.13. LENTE 3: RECONHECE OS LIMITES DO
CONHECIMENTO DO DECISOR

A terceira lente busca compreender o processo apresentado pelo

autor no artigo do portfdlio bibliogréfico com relacdo a reconhecer o0s
limites do conhecimento do decisor. Esta lente é subdividida em duas

etapas:

a) Geracdo do Conhecimento
i Numero de artigos que nao levam em conta a
necessidade de expansdo do conhecimento do decisor;

ii. NUmero de artigos que levam em conta a necessidade
de expansdo do conhecimento do decisor somente na
operacionalizacdo dos critérios ou os decisores adicionam
Novos critérios

iii. NUmero de artigos que levam em conta a necessidade
de expansdo do conhecimento do decisor na identificacao e
na operacionalizacédo dos critérios;

b) Identificacdo dos critérios
i. Numero de artigos onde a identificacdo é externa;
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ii. Numero de artigos onde os critérios sdo identificados
externos, mas a operacionaliza¢do € segundo os valores do
decisor;

iii. NUmero de artigos onde os critérios e sua a
operacionalizacdo sdo segundo os valores do decisor;

As Figura 19 e 20 evidenciam os resultados da analise com
relacdo a lente 3 no contexto de reconhecer os limites do conhecimento
do decisor.

Figura 19 - Lente 3.1: Geragdo do conhecimento.

Geracao do conhecimento

NFolevam a expansao do
conhecimento;

® Operacionalizagio dos
8 critérios, mas no em sua
identificagdo;

Fonte: Autor (2012).

Os seis artigos que realizam a Gestdo de Portfolio de Produtos
no ambito de reconhecer os limites de conhecimento com a
operacionalizacdo dos critérios, mas ndo em sua identificacdo,
destacam-se: Agard, B., et al,. (2004), Yu e Wang (2010), Jiao, et al,.
(2004), Cooper, et al,. (2001), Tatikonda, et al,. (2001) e Ramdas, K., et
al. (2003).

Entre os 14 artigos do portfolio bibliografico, quatro artigos no
ambito dos atores ndo utilizam-se de critérios e operacionalizagdo da
avaliagcdo com a participacdo dos decisores: Agard e Kusiak (2004), Yu
e Wang (2010), Jiao, et al,. (2004) e Ramdas, K., et al. (2003).
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Figura 20 — Lente 3.2: Processo para Identificar.

Identificagao dos critérios

a. Ndmero de artigos em
que o processo utilizado
para identificar os objetivos
estaintegralmente

4 alicer¢ado nos valores do
decisor;

m b. Numero de artigos em
que o processo utilizado
para identificar os objetivos
esta parcialmente
alicercado nos valores do
decisor;

¢. Numero de artigos em
que o processo utilizado
para identificar os objetivos
NAO tem em conta os
valores do decisor.

Fonte: Autor (2012).

Em face da constatagdo acima com relacdo a lente do processo
para identificar, emerge a terceira pergunta de pesquisa local: Como
lidar com as limitagbes dos decisores durante a identificacdo e
organizacdo dos objetivos?

2.24.14. LENTE 4: MENSURACAO

A mensuracdo tem por objetivo avaliar a construcdo dos
indicadores de desempenho, dividindo esta lente em dois eixos:

a) Como constréi os indicadores de desempenho?

Atende teoria da mensuracdo: Reconhece o tipo de escala que
usa? (Nominais, ordinais e cardinais). As operacOes realizadas estdo de
acordo com as estatisticas permitidas por essa escala.

Numero de artigos que explicitam o tipo de escala que utiliza:
i.  NOmero de artigos que explicitam as escalas que utiliza
e ndo atendem suas propriedades estatisticas;
ii.  Numero de artigos que explicitam as escalas atendendo
suas propriedades estatisticas;
iii.  Ndmero de artigos que ndo explicitam o tipo de escala
que utiliza;
b) Atende as propriedades da operacionalizagao?
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Esta secdo analisa se os artigos que realizam a mensuragédo
respeitam as seguintes propriedades: mensurabilidade,
inteligibilidade/ndo-ambiguidade, homogeneidade, operacionalidade, se
permite distinguir o melhor do pior e se respeita as propriedades das
escalas ordinais.

i. NoOmero de artigos em que as escalas utilizadas
atendem a todas as propriedades da teoria da mensuragéo.
ii.  Numero de artigos em que as escalas ndo atendem as

propriedades da teoria da mensuracao.

A Figura 21 evidencia os resultados da analise com relacdo a
lente 4 - Mensuracéo.

Figura 21 - Lente 4.1 — Como constroi os indicadores de desempenho.

Como constroi os indicadores

m Explicitam as escalas
atendendo suas
propriedades estatisticas;

N&o explicitam o tipo de
escala que utiliza;

Fonte: Autor (2012).

Evidenciando os nove trabalhos que utilizam-se de escalas
ordinais: Agard, B., et al,. (2004); Yu e Wang (2010); Tatikonda, et
al,.(2001); MinarroViseras, et al,. (2005); Morgan, et al,. (2009); David,
J. S., et al. (2002); Ramdas, K., et al. (2003); Jiao, J., et al,. (2005) e
Hart, et al,. (2003). Os cinco demais ndo realizam mensuracdo. N&o se
identificou nenhum trabalho que explique as escalas que utiliza e nédo
atenda suas propriedades estatisticas.

Com relagdo ao segundo eixo da Lente 4.2 - Atender as
propriedades da operacionalizagdo, todos os trabalhos que se propdem a
realizar a mensuracdo dos critérios se valem de escalas ordinais tipo
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Likert, a qual evidencia-se neste trabalho as limitagfes destas escalas
guanto as propriedades de sua operacionalizacao.

Em face da constatacdo acima com relagdo a Lente 4 -
Mensuragdo, emerge a quarta pergunta de pesquisa local: Como
construir as escalas para mensurar as propriedades do contexto que
atendam as propriedades da Teoria da Mensuracdo?

2.2.4.15. LENTE 5: INTEGRAGAO

A integracdo é definida como o processo para determinacdo do
desempenho global através da determinacdo de taxas de compensacdo
para cada critério da avaliacdo. Esta lente foi subdividida em dois
critérios:

a) Numero de artigos que nao realizam integracao;
b) Namero de artigos que realizam integracao;
i Nimero de artigos que realizam integracdo
descritivamente e/ou graficamente;
ii. Numero de artigos que realizam integragdo
cardinalmente;
¢) Numero de artigos que utiliza niveis de referéncia;
d) Numero de artigos que ndo utiliza niveis de referéncia;

Através da analise sisttmica para lente de Integracdo
evidenciou-se que nenhum artigo do portfdlio bibliografico realiza o
processo de integracdo, emergindo a quinta pergunta de pesquisa local:
Como medir os aspectos julgados como relevantes pelo decisor tanto
nos objetivos locais quanto globais do contexto avaliado?

2.24.1.6. LENTE 6: GESTAO

A (ltima lente analisa se o conhecimento gerado permite
conhecer o perfil atual, sua monitoracdo e aperfeicoamento. Deste
modo, a anélise foi separada em dois eixos:

a) Permite diagnosticar (conhecer os pontos fortes e fracos) da
situacdo atual
b) Numero de artigos que ndo fazem diagndstico;
€) Nuamero de artigos que fazem diagndstico;
c.1. Numero de artigos que fazem diagnéstico descritivo;
c.2. Numero de artigos que fazem diagnostico grafico com ou sem
ordenacdo de alternativas;
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c.3. Numero de artigos que fazem diagnéstico numérico e/ou grafico
e numérico com alternativas pontuadas;
c.4. Numero de artigos que fazem diagndstico;
d) Disponibiliza processo para gerar agdes de aperfeicoamento?
d.1. Ndmero de artigos que ndo se preocupam com acdes de
aperfeicoamento;
d.2. Namero de artigos que apresentam acdes de aperfeicoamento;
e) Numero de artigos que recomendam ag@es de aperfeicoamento sem
processo;
e.1l. Numero de artigos que recomendam agfes de aperfeicoamento
COm processo;
e.2. Numero de artigos que recomendam acfes de aperfeicoamento
com processo e que hierarquizam as acdes;
e.3. Numero de artigos que recomendam acOes de aperfeicoamento
com processo e que ndo hierarquizam as acoes;

A Figura 22 ilustra a forma como os artigos realizam o
diagndstico da situacdo atual, observando que 9 artigos do portfélio
bibliografico se valem de diagnosticos descritivos, e apenas cinco
trabalhos que realiza o diagnoéstico numérico: Shenhar, A. J. et al.
(2004), Aguard e Kusiak (2004), Yu e Wang (2010)., Tatikonda e.
Montoya-Weiss (2001) e David e Hwang (2002).

Figura 22 - Lente 6: Gestdo: Diagndstico.

Diagnostico

M a. No. de artigos
que fazem o
diagndstico em
forma numeérica?

c. No. de artigos
que fazem o
diagndstico em

forma descritiva?

Fonte: Autor (2012).
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Com relagdo ao processo para gerar acdes de aperfeicoamento,
destaca-se apenas o artigo de Cooper, R. G., et al. (2001), porém sem
um processo estruturado.

Em virtude dos resultados analisados quanto a lente de Gestdo,
emerge a sexta e a sétima perguntas de pesquisa local:

i.  Como realizar o diagnostico se valendo tanto de instrumentos
qualitativos, bem como instrumentos quantitativos para criar e
priorizar as ac¢fes com maior impacto global e sistémico,
segundo a percepcdo dos seus gestores?

ii.  Como utilizar o conhecimento gerado por esse instrumento de
AD, para aperfeicoar o alcance dos objetivos do contexto?

2.2.4.2. Pergunta Global de Pesquisa

Tendo em vista as constatacdes obtidas na revisdo sistémica,
principalmente as perguntas locais de pesquisa, definiu-se a pergunta
global para a presente pesquisa: “Como desenvolver um modelo de
Avaliacdo de Desempenho na Gestdo do Portfélio de Produtos,
construindo nos decisores 0 conhecimento para promover a melhoria
dos aspectos julgados importantes segundo a sua percepgao?”.

Para responder a esta pergunta optou-se pela escolha da
metodologia MCDA-C e sua aplicacdo no estudo de caso, conforme
demonstrado pelas se¢Bes subsequentes.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A secdo de metodologia da pesquisa esta divida em duas secdes.
A primeira apresenta 0 engquadramento metodoldgico da pesquisa, ao
passo que a segunda aborda os procedimentos para a constru¢do do
modelo multicritério.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Esse trabalho cientifico foi concebido dentro do enquadramento
metodoldgico, cujo resumo esta expresso no quadro 1, detalhado em
secdo especifica dessa dissertacdo e apresentado conforme propriedades
descritas por Ensslin e Ensslin (2008).

Quadro 4 - Enquadramento metodolégico da pesquisa

Propriedade Metodolé6gica Enquadramento da Pesquisa
Visdo do Conhecimento Construtivista
Paradigma Cientifico Fenomenoldgico
Natureza do Objetivo de Pesquisa Exploratério
Natureza do Trabalho Cientifico Estudo de caso
Légica da Pesquisa Indutivo
Processo de Pesquisa Coleta de dados primarios e

secundarios
Abordagem qualitativa-
quantitativa

Resultado da Pesquisa Pesquisa aplicada
Procedimentos Técnicos Estudo de caso e pesquisa
bibliogréafica
Instrumentos de Pesquisa MCDA-C

Fonte: Autor (2012).

Por se tratar de um trabalho com foco em gestdo de uma
organizagdo fabril, esta pesquisa pode ser caracterizada como aplicada
ou tecnoldgica.

Quanto aos objetivos, pode ser descrita como pesquisa
exploratdria, o que segundo Gil (2002), objetiva proporcionar maior
familiaridade com o problema, para torna-lo mais explicito.
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Vislumbrou-se a Metodologia Multicritério de Apoio a Deciséo
Construtivista (MCDA-C) como apropriada para se alcangar o0s
objetivos propostos acima. Principalmente por seu potencial de
construcdo de conhecimento no decisor em contextos considerados
complexos, conflituosos e incertos (ENSSLIN et al., 2010a).

Esta pesquisa também se caracteriza como quali-quantitativa. A
dimensdo qualitativa tem o objetivo de aprofundar o conhecimento
sobre o fendbmeno, por meio da identificacdo dos critérios e a construcao
de escalas em um primeiro momento ordinais que irdo compor o modelo
ordinal de avaliagdo. Ja a quantitativa, faz uso de modelos matematicos
para converter as escalas ordinais em escalas cardinais e,
posteriormente, para identificar taxas de substituicdo que servirdo para
integrar os critérios do modelo e permitir uma avaliacdo de desempenho
global (ENSSLIN; VIANNA, 2008). Segundo Ensslin (2002), as
pesquisas qualitativas e quantitativas coexistem nos modelos
construtivistas fundamentados pela metodologia MCDA-C, uma vez que
todo conhecimento é inicialmente qualitativo requerendo sua
guantificacdo num segundo momento para agregar conhecimento
preferencial quanto a diferenca de atratividade entre o0s niveis
inicialmente ordinais (ENSSLIN et al., 2010; TASCA; ENSSLIN;
ENSSLIN; ALVES, 2010).

Os procedimentos para coleta de dados desta pesquisa sdo de
origem primaria, vez que foram obtidas por meio de entrevistas com os
decisores. Os dados serdo utilizados no estudo de caso voltado para a
gestdo de portfélio de produtos.

3.2. PROCEDIMENTOS PARA CONSTRUCAO DO MODELO
MULTICRITERIO

A figura 23 apresenta graficamente a constru¢do do modelo de
avaliacdo de desempenho que é realizada na metodologia MCDA-C em
forma sistémica e sistematica em trés fases que facilitam seu
entendimento e aplicacdo: Fase de estruturacdo (qualitativa), Fase de
avaliagdo (quantitativa), e Fase de recomendacgdes (qualitativa e
guantitativa) (BANA E COSTA et al., 1999).
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A estruturacdo é a fase inicial da metodologia e se constitui no
fator mais critico ao sucesso do processo de apoio a decisdo, pois visa
construir o entendimento do problema e de todo o contexto onde o
mesmo esta inserido (ENSSLIN et al., 2005; (MONTIBELLER et al.,
2006). Essa fase contribui para identificar, organizar e mensurar
ordinalmente 0s critérios que representardo 0s interesses e as
preocupagdes que o decisor considera suficientes e necessarias para a

decisional.

A estruturacdo se divide usualmente em trés etapas: Abordagem
“Soft” para estruturacdo, Familia de Pontos de Vista, Constru¢do dos
Descritores.

3.2.1.1. Abordagem “Soft” para estruturacio
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A etapa de Abordagem “Soft” para estruturagdo aborda o
ambiente onde o problema esta inserido, quem s&o os atores envolvidos
e quais os objetivos almejados.

3.2.1.2. Familia de Pontos de Vista

Enquanto isso, a segunda etapa da estruturacdo é realizada por
meio de entrevistas abertas onde o decisor é incentivado a mostrar suas
preocupacdes, desejos e objetivos, denominados Elementos Primarios de
Avaliagdo (EPAS). Esses elementos sdo constituidos de objetivos, metas,
valores dos decisores, além de acles, opcles e alternativas (BANA E
COSTA et al., 1999). Nesse momento, 0 que se busca é 0 maior nimero
possivel de EPAs.

Durante a entrevista é solicitado ao decisor para expandir o
entendimento de cada EPA identificando a direcdo de preferéncia a ele
subjacente, assim como o0 oposto psicolégico associado as
consequéncias que ele deseja evitar. Este procedimento originard os
conceitos. Cada EPA pode dar origem a um ou mais conceitos
(ENSSLIN; MONTIBELLER; NORONHA, 2001). A seguir, o decisor é
incentivado a agrupar estes conceitos em Areas de Preocupagio.

Este agrupamento consiste na integragdo hierarquica e sistémica
dos conceitos para transformar os objetivos individuais, em Areas de
Preocupacdo. Isto é realizado com a construcdo de Mapas Cognitivos
para cada &rea de preocupacdo. Nesta etapa € comum que novos
conceitos sejam criados (ENSSLIN et al., 2001). Os conjuntos de
conceitos com ligagdes mais fortes entre si sdo entdo agregados em
clusters. Cada cluster representa uma dimensdo de avaliagdo compostas
por candidatos a Pontos de Vista Fundamentais (PVF). Os conceitos
geradores de cada candidato a PVF sdo utilizados para iniciar a
construcdo dos mapas de relagdo meio-fim, seguindo o método proposto
por Eden, Jones e Sims (1983) para expandir o entendimento do
contexto, segundo a percepcao do decisor e identificar quais os aspectos
julgados como relevantes. Este processo continua até que se tenha
alcangado um grau de entendimento que permita estabelecer o conjunto
de percepcdes que alinhem os objetivos estratégicos representados pelos
PVFs do contexto com as propriedades operacionais factuais. O mapa de
relagbes meio-fim gerado é, entdo, transformado em uma Estrutura
Hieréarquica de Valor que representa os pontos de vista do mapa anterior
em uma forma explicativa.

Finalizando a fase de estruturacdo tem-se identificado a cadeia
de Pontos de Vista que o decisor considera como necessarios e
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suficientes para avaliar o contexto. Esta cadeia tem seu apice no Ponto
de Vista Fundamental (objetivo estratégico para o contexto) e inicio em
um Ponto de Vista Elementar que estard associado a uma propriedade
fisica do contexto. Este ultimo determina “o que” o decisor percebe
como necesséario medir. Para esta mensuragdo a metodologia MCDA-C
constroi escalas ordinais denominadas descritores ou indicadores de
desempenho (BANA E COSTA et al.,, 1999; ENSSLIN et al., 2010;
ZAMCORPE et al., 2010; LACERDA et al., 2011a; 2011b).

3.2.1.3. Construcéao dos Descritores

A terceira etapa da Estruturacdo consiste na construcdo do
modelo qualitativo, com a definigdo pelo decisor dos desempenhos por
ele considerados como comprometedor, de mercado e exceléncia em
cada descritor. Isto ocorre com o estabelecimento das fronteiras entre
estes trés campos e sdo chamados niveis de referéncia “Bom” e
“Neutro” utilizando-se 0 processo proposto por BANA E COSTA et al.,
(1999). Com os descritores € encerrado 0 processo de geracdo de
conhecimento qualitativo e, consequentemente, a etapa de Estruturacdo
(AZEVEDO et al., 2011).

3.2.2. AVALIACAO

A MCDA-C é um instrumento para construir conhecimento no
decisor (ROY, 1993), de forma a permitir a visualizacdo com clareza as
consequéncias de suas decisGes em seus valores e preferéncias. A etapa
de estruturagdo construiu o entendimento qualitativo, em termos da
identificagdo e mensuragdo ordinal dos aspectos julgado pelo decisor
como necessario e suficiente, para a gestdo do Portfélio de Produtos.

A avaliacdo se divide em etapas de: Analise da Independéncia,
Construgdo das Fungdes de Valor, Identificacdo das taxas de
compensacdo, ldentificacdo do Perfil de Impacto das alternativas e
Anélise de Sensibilidade.

3.2.2.1. Andlise de Independéncia

Para expandir o entendimento qualitativo torna-se necessario
agora transformar este conhecimento, que estd materializado em um
modelo ordinal, em um modelo cardinal. Para realizar esta
transformacdo a metodologia MCDA-C utiliza modelos compensatorios
(Agregacdo Unica de Sintese). Estes modelos requerem gue as taxas de
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compensacao sejam constantes. Para alcancar esta condigdo, os critérios
necessitam ser cardinalmente preferencialmente independentes
(ENSSLIN et al., 2010).

Uma vez testado a Independéncia Preferencial Cardinal dos
critérios, a segunda fase da construcdo do modelo multicritério,
denominada de Construcdo das Funcdes de WValor, consiste na
incorporacdo de informagdes preferenciais dos decisores que permitem
transformar as escalas ordinais em cardinais.

3.2.2.2. Construcéo das Funcdes de Valor

A funco de valor explicita a diferenca de atratividade entre 0s
niveis e as Taxas de Substituicdo, a relacdo de compensacdo entre a
atratividade dos intervalos de referéncia dos Pontos de Vista
considerados (ENSSLIN et al., 2005; LACERDA et al., 2011a; 2011b).

Para Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) as fun¢des de valor
sd80 um instrumento para auxiliar os decisores a expressar, em forma
numérica, suas preferéncias. Tendo em vista que as fungdes de valor a
serem construidas, em sua grande maioria, terdo o zero arbitrario, as
mesmas ndo poderdo ser escalas de razdo, mas sim escalas de intervalo e
estas para sua definicdo necessitam a explicitagdo do zero e a unidade ou
equivalentemente de dois pontos (BARZILAI, 2001). Assim a
metodologia MCDA-C utiliza como pontos de referéncia os niveis
“Bom” e “Neutro”. O nivel “Bom” corresponde a transicdo de um
desempenho em nivel de mercado para exceléncia. O nivel “Neutro”
corresponde a transi¢do do nivel comprometedor para o de mercado. O
nivel “Neutro” da escala foi fixado em 0 (zero) pontos e o nivel “Bom”
em 100 (cem) pontos, fazendo com que os niveis “Bom” e “Neutro”
tenham uma representatividade equivalente em termos de significado
fisico e numérico em todos os critérios de avaliagdo do modelo.

Dados os impactos de duas agdes potenciais nos niveis
neutro e bom, sendo uma localmente mais atrativa que a outra, a escala
da diferenca de atratividade pode ser desde extrema até muito fraca.
Concretamente, 0 método propGe ao decisor que exprima 0s seus juizos
absolutos de diferenca de atratividade por uma das seis categorias, de
dimensdo ndo necessariamente igual:

1 — diferenca de atratividade muito fraca;
2 — diferenca de atratividade fraca;

3 — diferenca de atratividade moderada;
4 — diferenca de atratividade forte;
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5 — diferenca de atratividade muito forte; e
6 — diferenca de atratividade extrema.

O método permite, ainda, que testes de consisténcia semantica
sejam realizados em cada descritor que tem sua escala transformada de
ordinal para cardinal. Isto é dizer que o Macbeth ndo permite o decisor
julgar, por exemplo, uma acdo “a” C6 mais atrativa que “b”, a mesma
acdo “a” C4 mais atrativa que “c” e, por ultimo, julgar “b” C1 mais
atrativa que “c”. Na linha de raciocinio logico, “c” deve ser mais atrativa
que “b”. Bana e Costa et al. (1999) defendem que esse tipo de teste
insere-se perfeitamente na perspectiva interativa de aprendizagem para o
apoio a decisdo e a qualquer ferramenta técnica que deva subordinar-se.

No presente estudo, todos os PVEs foram expostos aos
decisores que tiveram de julgar, de acordo com as seis categorias
explanadas, a diferenca de atratividade entre os niveis dos descritores.
Baseada nas respostas dadas pelo decisor foi possivel construir a matriz
de julgamentos, cujos valores servem de inputs para o software calcular
as funcdes de valor. Dessa forma, constroi-se a escala cardinal a partir
da escala ordinal. Segundo Ensslin et al. (2010b), ao concluir a
construcdo das funcdes de valor, a metodologia MCDA-C disponibiliza
ao decisor um entendimento que lhe possibilita viabilizar a mensuracéo
cardinal de cada aspecto operacional considerado relevante. Contudo,
ndo lhe permite ainda visualizar a mensura¢do dos aspectos julgados
estratégicos, os pontos de vista fundamentais e nem os taticos, os pontos
de vista elementares intermediarios. Para dar prosseguimento ao
processo de construcdo do entendimento, devem ser incorporadas
informacBes que permitam integrar as escalas cardinais. Esse é o
propésito da etapa seguinte da metodologia MCDA-C.

3.2.2.3. Identificacdo das taxas de compensacao

Na segunda etapa da fase de avaliagdo sdo identificadas as taxas
de compensacdo locais e globais, com o objetivo de permitir a avaliacéo
global do modelo, isto é, fazer com que uma mudanca de desempenho
em um descritor possa ser comparada com mudancas de desempenho em
outros descritores. Essas taxas podem ser calculadas com auxilio do
software MACBETH (Measuring Attractiveness by a Categorical Based
Evaluation Technique) desenvolvido por BANA E COSTA et al., (1999),
utilizando-se comparagdo par a par, permitindo com isso agregar as
diversas dimensdes de avaliacdo através de uma funcdo de agregacao
aditiva na forma de uma soma ponderada.



70

3.2.2.4. ldentificag8o do Perfil de Impacto das alternativas

O modelo construido pela metodologia MCDA-C até este ponto
permite explicitar a avaliacdo em forma numérica e/ou gréfica. Isto
facilita a identificagdo e compreensédo da intensidade dos pontos fortes e
fracos das alternativas avaliadas.

3.2.2.5. Analise de Sensibilidade

Nessa fase é possivel verificar a estabilidade das opgdes de
escolha do decisor, realizando uma andlise de sensibilidade no impacto
das alternativas nas escalas, nas diferencas de atratividade das escalas
cardinais, e nas taxas de compensacao (ENSSLIN et al., 2001).

3.2.3. RECOMENDACOES

Para a metodologia MCDA-C, a etapa de recomendacdes serve
ao decisor como apoio na identificacdo nas formas de melhoria do
estado atual de seu objeto de estudo. Assim, possibilita identificar as
consequéncias que essas melhorias terdo em nivel estratégico. Essa
etapa ndo é identificada como reguladora do que deve ser feito e sim
como auxiliadora na compreensdo do estado atual, demonstrando as
consequéncias que uma decisdo tomada pode acarretar (KEENEY;
RAIFFA, 1976). Com isso, a etapa se inicia identificando os PVFs nos
quais é desejado aperfeicoar o estado atual, proporcionando melhoria no
desempenho global.

E possivel verificar que a fase de recomendagdes evidencia um
processo continuo de expansdo do entendimento do contexto ao buscar
compreender as consequéncias das possiveis decisdes nos critérios
representativos das dimensdes consideradas relevantes pelo decisor, bem
como no contexto como um todo (ZAMCOPE et al., 2010).
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4. ESTUDO DE CASO

Em organizagdes onde a inovagédo, em conjunto com a agilidade
e flexibilidade, se constituem em fatores competitivos relevantes, a
gestdo de portfélio de produtos (GPP) impacta diretamente nestes
objetivos estratégicos das empresas. Assim a aplicacdo da metodologia
MCDA-C neste estudo de caso faz-se necessaria e € justificada pela
capacidade de aprofundar os conhecimentos dos envolvidos sobre o
assunto em questdo: gestao de portfélio de produtos.

O aprofundamento no estudo resultou na construgdo segundo os
valores e preferéncias do decisor para o contexto de um modelo de
gestdo de portfolio de produtos. No entanto, para melhor demonstrar a
utilizacdo da metodologia empregada, representar-se-a, no corpo do
texto, apenas uma das &reas de preocupacdo do modelo: Marketing.
Assim, serdo apresentados 12 indicadores. Os demais elementos
constituintes do modelo séo apresentados em Anexo.

41. ESTRUTURACAO

Na fase de estruturacdo é realizada a contextualizacdo do
problema, onde sdo definidos os atores envolvidos, assim como um
rétulo que sumariza o objetivo do modelo. Além disso, identificam-se,
organizam-se e mensuram-se ordinalmente 0s aspectos julgados
relevantes pelo decisor do contexto.

4.1.1. Contextualizacéo

O estudo de caso foi elaborado para uma empresa multinacional
de eletrodomésticos. Esta empresa atua no segmento de linha branca
comercializando produtos como: refrigeradores, frizeres (horizontais e
verticais), fogbes, lavadoras de roupa, secadoras, lava-loucas,
microondas, ventilador de teto, climatizador de ar, condicionadores e
depuradores de ar, além dos eletro-portateis; batedeira, cafeteira,
liquidificador e processador de alimentos. Além de 3 unidades fabris no
Brasil, a companhia possui subsidiérias na América do Norte, Europa e
Asia, compondo assim, cerca de 68 mil pessoas e unidades fabris
instaladas em 13 paises, comercializando produtos em mais de 170
paises.

Este trabalho foi desenvolvido junto ao negécio de coccdo e
micro-ondas, que é responsavel pelo desenvolvimento de Fogdes de piso
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e de embutir, Depuradores de Ar, Coifas, Cooktops, Fornos e Micro-
ondas.

A construgdo do presente modelo foi realizada tendo como
decisores: 0s Gerentes de Marketing e de Tecnologia, e como
facilitadores: os Autores do presente trabalho. Os demais atores
envolvidos sdo os chamados intervenientes: os demais Gerentes de
Manufatura, Qualidade, Suprimentos, Design, Controladoria e Logistica.
Os atores que sdo afetados, pelo ambiente e pelas decisfes, mas ndo
participam do processo de explicitacdo dos valores e preferéncias dos
decisores para 0 contexto sdo 0s agidos, neste caso, 0s demais
funcionarios da empresa. Assim foi elaborado o Quadro 5 no qual sdo
listados os atores envolvidos no contexto do problema.

Quadro 5 — Atores

Atores Descrigdo dos atores

Gerente de Marketing

Decisores -
Gerente de Tecnologia

Facilitadores Os Autores

Gerentes de: Manufatura, Qualidade, Suprimentos,

Intervenientes Design, Controladoria e Logistica.

Funcionérios da empresa ndo diretamente ligados aos

Agidos decisores

Fonte: Autor (2012).

O rétulo do problema foi definido como: Gestdo do portfélio
de produtos por meio do apoio a decisdo multicritério: um estudo de
caso em uma empresa multinacional de eletrodomésticos.

4.1.2. Familia de Pontos de Vista

Logo nas primeiras reunides os facilitadores solicitaram que 0s
decisores discorressem a respeito do problema e, por meio de suas
declaragdes foram identificadas as caracteristicas do contexto que
impactam seus valores. Neste primeiro momento foram listados 80
EPAs, no Quadro 6 estdo representados 5 deles.
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Quadro 6— Alguns EPAs identificados

EPA Descricdo
1 |Crescimento de mercado
2 |Concorrentes
3 |Oportunidades de diferenciacdo dos produtos
4 |Segmentacao do mercado
5 [Forca da marca em relagdo a concorréncia

Fonte: Autor (2012)

Apbs esta etapa, os facilitadores se preocuparam em ampliar o
entendimento dos decisores sobre cada EPA, identificando a diregéo de
preferéncia desejavel e de seu oposto psicolégico — consequéncia que 0s
gestores desejam evitar. O quadro 5 apresenta os conceitos formados a
partir dos EPAs apresentados no quadro 4. Para entendimento do grau
de aceitabilidade das descrigdes, I&-se o simbolo “...” como “ao invés
de” ou “¢é preferivel a”. O mesmo trabalho foi realizado com todos os
demais EPAs.

Quadro 7 —

Alguns Conceitos

Conceito

Descrigdo

C1

Desenvolver um Portfolio para um mercado em
crescimento...ndo obter retorno sobre o investimento

C2

Ter “portfolio” diversificado... Deixar de atender segmentos
do mercado

O “Portfélio” ganhar da rivalidade dos concorrentes... Perder

C3
mercado para 0s concorrentes

ca Possuir forca da marca em relacéo a con_corréncia... Né&o
possuir uma marca conhecida

c5 Garantir extensdo do mix de produtos... Clientes buscarem

nos concorrentes o que necessitam

Fonte: Autor (2012).

4.1.3. Construcéo dos Descritores

Embasados nos conceitos criados, os decisores foram instigados
a refletirem sobre grandes preocupacfes que explicassem o problema
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em questdo. Um a um os conceitos foram classificados e, sempre que
algum conceito ndo se encaixasse em nenhuma das areas uma nova area
deveria ser criada. E importante e necessario ressaltar que cada éarea
deve ser explicada ndo pelo nome que recebe, mas sim, pelos conceitos
gue nela estdo contidos. Sendo assim, as primeiras areas nomeadas
foram: Mercado e Empresa.

Ainda seguindo uma analise “fop down”, area por area, 0S
decisores refletiram sobre subareas de preocupagdo, alocando o0s
conceitos da mesma forma que o passo anterior. Desta forma, a figura
24 revela as duas grandes areas e as oito subareas de preocupagdo
identificadas e 0s seus respectivos conceitos.

Figura 24 - Areas de preocupacéo, subareas de preocupacio e alocacio
dos conceitos

Gestao de Portfolio de Produtos

Mercado Empresa
| .\hrkc_linz: | _('on.:uyudor | Manufatura Financeiro Qualidade Engenharia
1,2,3.4,6,7,9,10,12, | 5.13,i8,30. | 114,16,26,39, 8,11,13, | 24,45,43,76 35,73,20
15,20,21,23,24,32, | | 51,52,53, 40,41,42,60,61, || 25, 31,
33,37,38,43,45,46, ; 54,56,58, | |68,71,78,79,80, 63, 64,19
47,48,49,50,55,57, | | 74,36 81,34,59,69,35
| 62,65,66,67,75,76, |

77,82

Fonte: Autor (2012).

A partir de entdo, passou-se a analisar os conceitos no sentido
contrario, “bottom up”’, ampliando o entendimento sobre cada area por
meio da construcdo dos mapas meio-fim (BANA E COSTA et al., 1999;
ENSSLIN et al., 2000; ENSSLIN et al., 2010).

No caso da subarea de preocupagdo “Marketing” os quatro
conceitos nele contidos foram analisados pelos decisores através das
seguintes reflexdes: “Como eu posso obter esse conceito?” e “Por que
esse conceito ¢ importante?”. Procurando sempre analisar a suficiéncia e
a necessidade de cada um deles. Por meio deste mapa de raciocinio
foram identificados 3 (trés) novos conceitos ndo lembrados
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anteriormente pelos decisores. No mapa de raciocinio cada conceito-
meio deve ser explicado pelos conceitos abaixo dele contidos, formando
0s chamados “clusters” — grupo de conceitos que explicam uma
determinada preocupagdo. Logo, ao analisar os “clusters” no sentido
“bottom up”, uma mesma linha de raciocinio sera seguida de modo a
explicar o rétulo do problema. A figura 25 mostra 0s sete novos
conceitos € os “clusters” identificados dentro da area de preocupacao
“Marketing” e da subarea “Segmentagdo”.

Figura 25 - Mapa Meio-fim para o “cluster” “Segmentacdo”

Gestiio de Portfolio de Produtos

SEGMENTAGAQ -

5. Possuir prod.

54. Garantir
produtas..

56. Garantir di & linhade
produtas..ztusr emum nicho de mercsdo

PROFUNDIDADE
53. Garantir profur i de
produtss._Cliznt
concarrentsso que m
s sna

Fonte: Autor (2012).

Para aumentar o nivel de entendimento sobre o assunto a
estrutura de relagdes de influéncia acima representada deve ser
convertida em uma Estrutura Hierarquica de Valor. De acordo com
Keeney (1996), Ensslin, Montibeller e Noronha (2001) e Roy (2005) os
clusters representam um subsistema de preocupagdes associado ao
contexto (sistema). Desta forma a cada cluster da Estrutura Hierarquica
de RelagBes Meio-Fim havera um Ponto de Vista na Estrutura
Hieréarquica de Valor. Para que estes pontos de vista possam contribuir
com o processo de gestdo do contexto (sistema) os mesmos devem ser
analisados e considerados quanto a serem: essenciais, controlaveis,
completos, mensurdveis, operacionais, isolaveis, ndo redundantes,
concisos e compreensiveis. Assim que os clusters e seus
correspondentes Pontos de Vista foram testados quanto a esses
requisitos e puderam entdo ser convertidos para a Estrutura Hierarquica
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de Valor, se tornando um Ponto de Vista Fundamental (PVF), como
representado na figura 26.

Figura 26 - Estrutura Hierarquica de Valor

Gestdo de Portfélio de
Produtos

Mercado Empresa

Marketing || Consumidor | | Manufatura | Financeiro || Engenharia || Qualidade || Logistica | Suprimentos

Fonte: Autor (2012).

Da mesma maneira foram analisados os “subclusters” que
deram origem aos chamados Pontos de Vista Elementares (PVES).
Repetiu-se 0 procedimento até chegar a PVES que representassem o
contexto e que, além disso, permitissem a mensuracdo de maneira
objetiva e ndo-ambigua. Concluindo a fase de estruturagdo do problema,
para cada PVE construiu-se uma escala ordinal. Para cada descritor,
definiram-se os niveis dncoras “Bom” e ‘“Neutro” e foi identificado o
impacto da situacdo atual.

A figura 27 demonstra a Estrutura Hierarquica de Valor criada
para a Area de preocupacio “Marketing” e os descritores criados para
cada PVE.
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Figura 27 - Arvore hierarquica de valor, PVEs e escalas ordinais do PVF “Marketing”.

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

‘ MERCADO | EMPRESA

MARKETING | | CONSUMIDORES | | mANUFATURA | | ENGENHARIA | | QuaLDADE || FiNANCEIRO

Segmentacdo

Tamanho de Destino
mercado

|
Exportacdo

| x ‘ A R s lf — [ ‘ Market-share ' Marcas Marcas
i ! ‘ Internas externas
Nimero de Niimero de Numero de Tipos de Produtos Quantidade de Nimero de
produtos vendidos Produtos Produtos (numero de Nimero de Nimerode  Faixas de pregos canais de Volume de Porcentagem do Marcas da Concorrentes
no mercado (Mil) Exportados Nacionais queimadores) SKUS Plataformas dos produtos distribuicio Vendas Mercado Companhia Externos
500 ou + 50 ou + 500 ou + 60u+ 16 ou + 7 ou+ 7 0u+ 7ou+ 250 ou + 60 ou + 7 ou + 1
400 40 400 5 12 6 6 6 200 50 6 2
300 30 300 4 8 5 5 5 150 40 5 3
200 20 200 3 4 3 3 3 100 30 3 4
100 10 100 2 2 2 2 2 50 20 2 5,
50 ou - 0 500u- 1 il 1 1 it 250u- 100u- 1 6ou+

Fonte: Autor (2012).
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O Quadro 8 lista todos os Descritores pertencentes ao PVF
“Marketing”. Com isto encerrou-se a Estruturacdo ou fase qualitativa de
construcéo do modelo.

Quadro 8 — Descritores pertencentes ao PVF “Marketing”.

PVF Descritor ID
Marketing NUmero de Produtos do Mercado 1
Marketing Volume de Produtos Exportados 2
Marketing Volume de Produtos Nacionais 3
Marketing Classe dos Produtos do Portfolio 4
Marketing Modelos de Produtos do Portfdlio 5
Marketing Plataformas dos Produtos do Portfélio 6
Marketing | Faixas de Precos dos Produtos do Portfélio 7
Marketing Numero de canais de distribui¢do 8
Marketing Aumento das Vendas 9
Marketing Numero de marcas/d_os Produtos do 10

Portfdlio
Marketing Quantidade de Concorrentes 11
arcing | PO e | 1z

Fonte: Ensslin, et. al. (2012a)

Apo6s finalizada a etapa de definicdo dos descritores por parte
do Decisor, o Facilitador buscou gerar novos conhecimentos a respeito
do tema em estudo entrevistando os Atores do processo identificados
como Intervenientes, que correspondem aos Gerentes das areas
Funcionais da Empresa: Manufatura, Qualidade, Suprimentos, Design,
Controladoria e Logistica.

Esta nova etapa permitiu identificar novos EPAs até entdo
latentes aos Decisores, porem ndo evidenciados, devido ao carater mais
operacional. Estes novos EPAs podem ser identificados na Tabela 1 do
Anexo A, pelos nimeros de identificacdo maiores que 500.

A fase seguinte corresponde a Avaliacdo, onde cada Descritor
sera convertido em uma escala de intervalos e, apds as escalas, serdo
agregados valendo-se da diferenca de atratividade entre os niveis de
referencia em cada funcéo de valor sera apresentada a seguir.
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4.2.  AVALIACAO

A segunda fase da constru¢do do modelo multicritério é a fase
de avaliagdo que consiste na incorporacdo de informacGes preferenciais
dos decisores que permitam transformar as escalas ordinais em
cardinais. A avaliagdo se divide nas etapas de: Analise de
Independéncia, Construgdo das FuncBes de Valor, Identificacdo das
taxas de substituicdo, Identificacdo do perfil de impacto das alternativas
e Anélise de Sensibilidade.

4.2.1. Analise de Independéncia

Na ilustracdo abaixo é apresentado o processo de andlise da
Independéncia Preferencial Cardinal para o0s descritores/critérios
“Instrumento” e “Planejamento”. O objetivo ¢ verificar se para os niveis
de ancoragem estabelecidos (bom e neutro) o descritor “Diversificacdo”
¢ cardinalmente preferencialmente independente do  descritor
“Consisténcia”.

Figura 28 - Analise de IPC do descritor/critério “Diversificacdo” em
relacdo & “Consisténcia”.

< [

= ParatodoM=2.4"
(2.M)P (4.M)

Vi(4.M) =V (2.M) = A,

Independéncia
Preferéncial (P)

A=A,

Fonte: Autor (2012).
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Figura 29 - Analise de IPC do descritor/critério “Consisténcia” em
relacdo a “Diversificagdo”.
A1 A2 Gt d ot d Pross

[ Diversificago | | Consistencia | [ ificagio | | Consisténcia|

Nimero de
canais de

Produtos distibuicdo
do Portfolio

BOM 4 4 BOM s Diversificagio Consisténcia |

of — Ny
ParatodoN=2.4

(N.2)P (N.4)

VaN.4) -V, (N,2) =4,

Independéncia
Preferéncial (P)

A=A,

5 5

Fonte: Autor (2012).

Assim, através da Figura 28, pode-se verificar que o0s
descritores sdo independentes uma vez que para O descritor
“Diversificacd0” no nivel 4 é sempre mais atrativo que “Consisténcia”
para qualquer que seja o nivel 2 ou 4.

Da mesma forma. E realizado o processo inverso, como
ilustrado na Figura 29, verificando-se a analise de independéncia
preferencial cardinal do descritor “Consisténcia” em relagdo a
“Diversificagd0”, para os niveis de ancoragem estabelecidos. Com as
analises realizadas foi possivel garantir que “Diversificacdo” e
“Consisténcia” sdo mutuamente preferencialmente cardinalmente
independentes para os niveis de ancoragem estabelecidos.

Assim todos os critérios foram analisados para verificar se para
os niveis Neutros e Bons estabelecidos existe a Independéncia
preferencial (ENSSLIN et al, 2001).

4.2.2. Construcdo das Funcdes de Valor

Para construcdo das Fungdes de Valor optou-se por utilizar o
software MACBETH (Measuring Attractiveness by Categorical Based
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Evaluation Technique), por ser dentre os métodos existentes aquele que
representa com fundamentacdo cientifica (BARZILAI, 2001) todas as
diferencas de atratividade das escalas ordinais para transforma-las em
escalas cardinais. As Fungdes de Valor serdo escalas de intervalo onde
os niveis “Bom” e ‘“Neutro” receberdo as pontuagdes 100 e 0,
respectivamente. A seguir o decisor serd convidado a expressar para
todas as combinacGes dos niveis da escala ordinal a diferenca de
atratividade entre elas. Com tal propdsito o método Macbeth vale-se de
uma escala semantica de sete niveis: Extrema, Muito Forte, Forte,
Moderada, Fraca, Muito Fraca e Nula (BANA E COSTA et al., 1999).

A Figura 30 apresenta o processo completo de transformacéo de
um descritor (escala ordinal) em uma Funcédo de Valor (escala cardinal):
o descritor “Marcas Externas”; a Matriz de Julgamento; a Fungdo de
Valor, numérica e gréafica.

Figura 30 - Transformacéo do Descritor “Marcas Externas” em Fungdo
de Valor por meio do MACBETH.

Marcas Externas

Numero de
Concorrentes
Externos v(a)

B ' [ [ s [ ¢« o0 s

mt fiaca  mt haca moderada modeiada  mt forte 110

R v foce  fica  modeisda i forte 100
EE foca  modersds . fote s0

fraca | moderada so
mt. faca °
-40

1
2
3
4

NEUTRO

ola|s|w|o|=

6

L ) L ) 0 )
T T

Y
EscalaOrdinal Matriz de julgamento do MACBETH Fungao de Valor

Fonte: Autor (2012).

Esse procedimento foi realizado para todos os descritores. A
Figura 31 apresenta o processo utilizado para transformar as escalas
ordinais ou descritores em escalas cardinais ou funcdes de valor, para o
PVF “Marketing”.

Nesta etapa do processo ter-se-4 a mensuragdo cardinal
individual de cada aspecto operacional considerado importante pelo
decisor. Porém, ainda ndo é possivel avaliar o desempenho em niveis
taticos, através dos Pontos de Vista Elementares, e nem dos aspectos
julgados estratégicos, através dos Pontos de Vista Fundamentais. Para
realizar esta avaliacdo global é necessario realizar o processo de
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integracdo de todos os pontos de vistas, segundo a percepgdo dos
decisores, aplicando-se taxas de substituicdo (SILVEIRA, 2007), que
serdo apresentadas na préxima secao.

Figura 31 - Escalas cardinais do PVF “Marketing”.

Gestiio de Portfolio de Produtos

Mereado Empresa

PVF Marketing [TRooE] Conmmmidor Masuiacan. Finsacsive. Qualade Engenharia, Supimcosos Logiica
PVE's 2
Vendas Demanda Concorréncia Matket
share
Tamanho de Crescimento Marcas Marcas
mercado Internas externas
Destino Segmentacdo
Exportacdo  MNacional  Extensio  Profundidade | Abrangéncia  Diversificagdo  Consisténica Porcentagem
DESCRITORES Faixas de Namero de do mercado
Nimerode WVolumede Volumede Clascedos Modelosde  Plataformas  Pregos dos Ndmero de marcas dos Quantidade  acima do
Produtos do _Produtos Produtos  Produtos do  Produtosde  dos Produtos  Produtos do canaisde Aumento  Produtos de principal
Mercado  Exportados  Nacionais  Portfolio Portiolio do Portfdlio Portfolio distribuigdo das Vendas do Portidlio Concorrentes concorrente
15M 4150 30k 2120 1M 4125 5 4110 5 4125 5 4 130 5 , 125 150 20 4120 § 4130 0 4170 20 4 120
BOMw J1oo 27k | 100 oook [100 4 | 100 4 | 10EXCEUEBNCIA: | 100 4 [100 15% [100 & [100 1 |00 15 | 100
13M|45 25k | 50 800k| 60 3| 80 3 | €COMPETITIVE | 45 3 70 5% | 40 3 |60 2| 60 10 | 80
NEUTRO
12m| 0 23k| o 7ook| o 2| o 2doMPROMETEDAR® 2 0 2% 0 al o s |o
1mlao 21k I-50 eookl 60 1140 1 0 50 1 lso 1160 1 40 alar 1 la2o

Fonte: Autor (2012).
4.2.3. ldentificacao das Taxas de Compensacao

A figura 32 identifica a estrutura hierarquica do PVF
“Marketing”, com seus descritores simplificados aos niveis de
referéncias Bom e Neutro para exemplificar a integracdo, que
exemplificard a integracdo por meio da definicdo das taxas (W1, W2,
W3, W4 e W5), que representam o juizo de valor preferencial do
decisor.

O processo utilizado pela metodologia MCDA-C para
determinar as taxas de compensacdo é realizado em trés etapas: geracdo
das alternativas, ordenagdo das alternativas e constru¢do da matriz de
julgamento.

Para a primeira etapa criam-se as alternativas potenciais (AO,
Al, A2, A3 e A4 e A5) que representem a contribuicdo da passagem do
nivel “Neutro” para o nivel “Bom” em cada um dos critérios que se
deseja determinar as taxas, assim como uma acdo de referéncia com
desempenho “Neutro” em todos os pontos de vista, conforme
apresentado na Figura 33.

Em seguida, realizou-se uma ordenacdo preferencial das
alternativas, por meio da matriz de ordenacdo (ROBERTS, 1979),
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conforme demonstrado no Quadro 8. Quando o decisor preferir a
alternativa da linha, marca-se na coluna com a qual esta comparando o
valor 1, em caso contrario, zero. Ao final somam-se os valores das
linhas e se obtém o grau de preferéncia conforme o valor da soma. Gera-
se, desta forma, a hierarquizacdo das alternativas, cuja ordem reflete a
preferéncia do decisor ao passar do nivel “Neutro” para o nivel “Bom”
em cada PVE.

Figura 32 - Estrutura Hierarquica de Valor com destaque para 0s
Descritores do PVE “Segmentacao”.

Gestio de Portfolio de Produtos
Me
PRl Ry e ey — re
[0 T
SO G M RCADD| | CRERRMBNTD
e e
Segmentagis
Wl W2 W3 W4 W5
Extensdo Brofundidade Abranggncia Diversificacia Consisténica

Faixss de
Pregos dos
Produtnsdo

Paortfolio

Mimsro de
canais de
distribuigdo

Classedos  paioinede Plataformas
Produtosdo  proggnzde dos Produtos
Paortfolio Paortfalio do Portfolio

Chean

poM  ae BOM  [PLSL  BOM 0.22. som  [s00.600  gam
Gourmand DF.EM 4,30 700, 800
Wi

NEUTRO | clean  NEUTROfPL 51 mewmRO J20,22 NEUTRO 500,600 wEuTRD fvareio
Athee

Fonte: Autor (2012).
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Figura 33 - Alternativas potenciais para determinar as taxas de
substituicéo.

Classe dos  podelos
Produtos do  progutos
Portfolio Portfoli

som som som som som A3

A0 I - neumo weumo) NuTO weumo NUTO
e o oy oo

oM som L L oM som Bsom s0M
Al A4

NEUTRO. NeuTRO. NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTROJ NEUTRO NEUTRO NEUTRO

80! o 80! som
i = " oM oM som som
A2 AS

NEUTRO. NEUTRO NEUTRO NEUTRO NEUTRO

NEUTRO. NEUTRO. NeuTRo| NEUTRO) NEUTRO|

Fonte: Autor (2012).

Quadro 9 — Matriz de Roberts da comparacdo das alternativas do PVE
“Segmentacao”.

Al | A2 | A3 | A4 | A5 Soma Ordem
Al X 1 0 1 1 3 2°
A2 0 X 0 1 1 2 3°
A3 1 1 X 1 1 4 1°
A4 0 0 0 X 1 1 40
A5 0 0 0 0 X 0 50

Fonte: Autor (2012).

Na sequéncia, utilizando a comparacdo par a par, através do
software MACBETH, foi solicitado ao decisor que julgasse
semanticamente a diferenca de atratividade quando se troca de uma
alternativa para outra, como pode ser observado na Figura 34. As
categorias semanticas utilizadas sdo as mesmas empregadas para obter
as Funcdes de Valor.
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Figura 34 - Taxas de substituicdo calculadas pelo M-Macbeth para as
alternativas do PVE “Segmenta¢o”.

Mg Ponderacéo (Global)
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Fonte: MACBETH adaptado para o estudo de caso (2011).

Este processo foi realizado para todos os demais PVs da
estrutura hierdrquica. A Figura 35 ilustra a Estrutura Hierarquica de
Valor com as Taxas de Substituicdo do modelo construido, para 0s
Pontos de Vista do cluster “Marketing”.

Figura 35 - Estrutura Hierarquica de Valor com as Taxas de
Substituigéo.
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Fonte: Autor (2012).
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De posse entdo das FuncBes de Valor e das Taxas de
substituicdo é possivel deduzir a equacdo global de avaliagdo do
modelo, que sera vista na préxima segéo.

4.2.4. ldentificacdo do perfil de impacto das alternativas

O impacto de uma acdo “a” em um PVF na avaliagdo global ¢
obtido através do somatério da pontuacdo multiplicada pela taxa de
substituicdo correspondente de cada critério deste PVF, por meio da
equacéo (1).

n

V@ =ZwXv(a)

i=1

1)
Em que:
V (a) = Valor Global do Portfélio de Produtos;
V: (a), V2 (), .. Vq (2) = Valor parcial do Portfélio de Produtos nos
fungdes de valor 1,2,.n;
Wi, W, ... W = Taxas de substituicdo nos funcbes de valor
1,2,..n;
n = n° de fungdes de valor do modelo;

Para o PVF; ilustrado na figura 11, ter-se-ia a equagéo (2):

(2) Vevrr (@) = 0,26{0,30*Vmercado(@) + 0,70%(0,30%(0,20*Viyp(a) +
0,80*Vnac(@)) + 0,70*(0,20*Vey (8) + 0,20*Vpoi(a) + 0,30*VAbrag(a)) +
O!ZO*VDiVEI’S(a) + Oalo*VCons(a)) + O.ZO*VDemanda(a) +
0,09*(0,30*Vmin(a) + 0,70*Vvex(@)) + 0,45*Vvsnare(@)}

Aplicando-se 0 mesmo principio para as Areas de preocupacao, ter-
se-4 a equacdo (3) representando o impacto no modelo global de uma
acdo para o PVF; “Marketing”:

(3) Vevri(@) = 0,26*Vpyei(d) + 0,20%Vpyea(a) +0,09%Vpyes(a)
+0,45*VPVE4(a)

Apos aplicar este processo para todas as areas de preocupacdo, ter-
se-4 0 modelo global da anélise multicritério para a gestéo do portfolio
de produtos. Nesta etapa pode-se tracar o Perfil de Impacto do status
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quo, que permite identificar onde estdo os pontos fortes de cada
avaliacdo e em quais PVEs residem as principais oportunidades de
melhoria, como ilustra a Figura 36.
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Figura 36 - Perfil de Impacto de dois Portfélios avaliados - PVF “Marketing”

| MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
1 DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

MARKETING CONSUMIDORES H MANUFATURA ‘ ‘ ENGENHARIA ‘ ‘ QUALIDADE H FINANCEIRO

Tamanho de Destino Segmentagdo e Aee
mercado
" . 5 . p— S s Market-sh Marcas Marcas
Exportagao Nacional Extensdo Profundidade Abrangéncia Diversificacdo Consisténcia Demanda arket-share
Internas externas
Numero de Numero de Numero de Tipos de Produtos Quantidade de Numero de
produtos vendidos Produtos Produtos (ndmero de Numero de Numero de Faixas de pregos canais de Volume de Porcentagem do Marcas da Concorrentes
no mercado (Mil) Exportados Nacionais queimadores) SKUS Plataformas dos produtos distribuicdo Vendas Mercado Companhia Externos
A A A A A A A A ‘
500 ou + S0ou+ T 500 o0u 16 ou + Jou+ T 7Jou+T 7Jou+T 2500u+T 60ou+ T Jou+ T 1054
Sits . 5% g
Portfdlio HIGH 400 T, 40+ 400 6+ 6+ 6+ 200 1 50 T 2+
* * *
0
3001 %, 30 4300 3T
* &
20F % 20 I A 3T & N
[ K4
I3H 100' llllllllze 4 o
Portfdlio LOW ’ ... 2T

+ 4.0

’..........,’

50ou- T (‘)“

L 1 L/ 0
250U - T 100u- "~1.‘

Fonte: Autor (2012).



Figura 37 - Perfil de Impacto de dois Portfélios avaliados - PVF “Consumidores”
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Figura 38 - Perfil de Impacto de dois Portfélios avaliados - PVF “Manufatura”.
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Figura 39 - Perfil de Impacto de dois Portfélios avaliados - PVF “Engenharia”.
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Figura 40 - Perfil de Impacto de dois Portfélios avaliados - PVF “Qualidade” ¢ PVF “Financeiro”.
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O modelo, ao ser construido segundo os valores e preferéncias
do decisor, permitiu visualizar o desempenho comparativo entre os dois
Portfélios, denominando o status quo como Portfélio LOW, com 5
pontos, e uma nova alternativa de Portfélio HIGH, com 32 pontos. Este
entendimento ajuda a identificar os locais especificos onde atuar.

O proximo passo consiste de um exame da robustez das
respostas do modelo frente as alteracdes nos pardmetros do mesmo,
denominando-se de Analise de sensibilidade.

4.25. Analise de sensibilidade

A Analise de Sensibilidade consiste em verificar a resposta do
modelo quando da alteracdo de seus pardmetros, em especial nas taxas
de substituicdo ou na performance das a¢es potenciais (ENSSLIN et
al., 2001). A comparacdo de alternativas com base em suas
performances, tanto locais quanto globais, foi realizada com o auxilio do
software HIVIEW for Windows (CRY SALIS, 1997).

Considerando o critério “Demanda”, ilustrado na Figura 37, que
possui a taxa de substituicdo de 9%, a alternativa Portfélio LOW
somente serd superior a alternativa Portfélio HIGH se a taxa de
substituicdo for igual ou maior que 65%. Questionando o decisor, 0
mesmo considerou as alternativas robustas em relagdo a esta situagéo,
uma vez que este critério dificilmente aumentara sua taxa de
substituicéo.

Esse tipo de interpretacdo é importante para que o decisor possa
melhor compreender os critérios atribuidos por ele ao modelo e a
robustez das respostas, fatores que irdo influenciar sensivelmente na
tomada de decisdo.
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Figura 41 - Analise de sensibilidade grafica do critério “Demanda”.
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Fonte: Autor (2012).

Agora, a empresa necessita identificar acdes e avaliar o impacto
das mesmas para o alcance dos objetivos estratégicos. Na metodologia
MCDA-C esta etapa é denominada Recomendag®es.

4.3. RECOMENDAGOES

A metodologia MCDA-C apresenta destaque na etapa de
recomendacdes. Diferencia-se das demais metodologias para avaliacdo
de desempenho por ser capaz de identificar de forma explicita o que é
importante e quantificar de forma cardinal os aspectos julgados
relevantes pelo decisor, apresentando um processo para evidenciar e
quantificar alternativas de melhoria.

O processo de aperfeicoamento s6 é possivel tendo em vista a
metodologia MCDA-C ter construido na etapa de Estruturacdo os
descritores. Este diferencial contém em forma ordenada e quantifica os
possiveis desempenhos da propriedade fisica sendo avaliada, assim
guando a situacdo atual estiver em um dado nivel o descritor mostrara
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qual performance promovera uma melhoria. Sabe-se onde se esté e sabe-
se onde se deseja ir. A partir deste conhecimento o decisor tem um
processo de aperfeicoamento em cada descritor assim como a
guantificacdo potencial da alternativa.

Inicialmente busca-se identificar nos PVFs onde se deseja
aperfeicoar o desempenho, entretanto, tendo em vista existirem
incontaveis oportunidades de melhorias para os dois Portf6lios de
Produtos analisados na empresa Multinacional de Eletrodomésticos,
tornou-se necessario adotar um processo de priorizacdo para que 0S
resultados pudessem ser mais eficientes e eficazes.

Com um representante de cada area da empresa em nivel
estratégico, apresentou-se o resultado da avaliacéo dos dois Portfélios de
Produtos, o LOW e o HIGH, os quais apresentaram pontuac6es globais
de 5 e 32 respectivamente. Ap6s analise dos PVFs de cada modelo,
assim como sua influéncia no desempenho global, ficou clara uma
lacuna expressiva para melhorias do Portfélio LOW.

Destarte, decidiu-se seguir as seguintes etapas: Oportunidade
nos descritores e Oportunidades nos recursos existentes.

4.3.1. Oportunidade nos descritores

Com base nas informacGes levantadas, decidiu-se focar no
aperfeicoamento do resultado global do Portfélio LOW e estabelecendo
como plano de aperfeicoamento, elevar seus descritores, com
desempenho inferior ao da alternativa Portfélio HIGH, dos niveis atuais
ao nivel do Portfélio HIGH devido ao fato do sucesso comprovado pelo
grupo e plano estratégico da empresa.

No Quadro 10 sdo apresentados 0s cinco primeiros descritores
com seus respectivos impactos globais do Portfélio LOW ao passar
seus descritores dos seus niveis atuais para os niveis do Portfélio HIGH.
Assim foi possivel identificar os descritores que tinham maior impacto.

Quadro 10 — Impacto no resultado global dos cinco primeiros
descritores.

ID Descritor Impacto Global
12 Porcentagem do mercado acima do 16 pontos
principal concorrente
1 NUmero de Produtos do Mercado 5 pontos
Classe dos Produtos do Portfolio 2 pontos
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3 Volume de Produtos Nacionais 2 pontos
S Modelos de Produtos do Portfélio 1 pontos

Fonte: Autor (2012).

Ao consolidar os dados foi possivel verificar que ao passar
todos os descritores do Portfélio LOW ao nivel do Portfélio HIGH, seria
possivel identificar um aperfeigoamento total de 27 pontos no impacto
global do modelo de Gestdo de Portfélio de Produtos. Desse total de
pontos, ficou evidenciado no quadro 6 também que apenas 2 descritores
(Porcentagem do mercado acima do principal concorrente e Nimero de
Produtos do Mercado) contribuem com 21 pontos, ou seja, ter-se-ia
aproximadamente  17%  dos  descritores  impactando  em
aproximadamente 80% do resultado global.

4.3.2. Oportunidades nos recursos existentes

Nesta etapa, resolveu-se considerar 0s recursos da empresa com
relagdo as oportunidades de melhoria frente & &rea de preocupacdo
“Mercado”. Novamente com o grupo estratégico reunido, representantes
de todas as areas elaboraram um mapa com o intuito de identificar todos
0S recursos necessarios para os aperfeicoamentos desejaveis. Com base
nesses apontamentos, o grupo verificou que o Descritor 5 — “Modelos de
Produtos do Portfélio”, apresenta a melhor relagéo custo x beneficio no
impacto global do modelo, além do fato de estar alinhado com o
planejamento estratégico da empresa, que consistiu na incorporacdo de
novos produtos OEM ao Portfélio LOW, ou seja, produtos acabados
comprados de fornecedores da base, tendo como Impactos relacionados
as diferentes areas da empresa, como descrito do no Quadro 11.

Quadro 11 — Impactos das alteragdes no Descritor “Modelos de Produtos
do Portfolio”.

Area Observac0es relacionadas

Apenas atividades de certificacdo dos novos produtos
Engenheiros | OEM incorporados, sem necessidade de atividades de
desenvolvimento;

A carga de trabalho dedicada ao desenvolvimento de
Projetistas |novos itens é baixa, devido ao fato de o0s novos
produtos incorporados serem OEM;
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O tempo estimado para o langamento de um novo

Ib'g;reg) ¢ produto pode variar de 1 a 2 anos. Para o caso de
produtos OEM o prazo estimado reduz para 6 meses
Manufatura Area ndo impacta(.ja uma vez que os produtos chegam
prontos a empresa;
Produtos importados sdo historicamente bem aceitos
Marketing | pelos consumidores, normalmente resultando em
aumento do nimero de vendas ou margem de lucro
Nivel A incorporagdo de novos produtos ao Portfolio esta

Estratégico

alinhada com a estratégia da empresa na diversificagcdo
de seu campo de atuagao;

Qualidade

Dados histéricos dos Produtos OEM incorporados o
Portfélio indicam um alto indice de satisfacdo dos
consumidores;

Fonte: Autor (2012).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo do presente trabalho consistiu em construir um modelo
de apoio a decisdo que evidencie o impacto das decisdes nos fatores
percebidos pelos gestores como necessarios e suficientes para avaliar a
gestdo do portfolio de produtos (GPP) de uma multinacional de
eletrodomésticos, mais especificamente, junto aos negécios de Fogdes e
Micro-Ondas.

Na secdo do processo de selecdo de artigos, de onde resultou a
evidenciacdo de 14 artigos apresentados na Quadro 2: Artigos que
formam o portfélio de artigos para compor o referencial tedrico sobre o
tema Portfolio de Produtos sob o enfoque de resultados segundo a
percepcdo de seu gestor. Estes artigos passaram a ser considerados como
0s representantes do conhecimento publicado sobre o tema para as
delimitagdes postas pelo pesquisador.

Na se¢do da andlise bibliométrica dos artigos selecionados ficou
evidenciado o trabalho de Krishnan et al., (2001) com 615 citacdo desde
de sua publicagdo até janeiro de 2011. Quanto aos autores, todos tiveram
apenas um artigo selecionado para o Portfélio bibliografico. Analisando
as palavras-chaves mais utilizadas nos artigos do portfélio bibliografico,
destacam-se:

i.  Product Portfolio

ii.  Portfolio Management
iii.  Customer satisfaction
iv. Marketing strategy

V. Mass customization
vi.  Project Management

Com relagéo aos periddicos do portfélio bibliografico que mais se
destacam quanto a publicag¢Oes sobre o tema estéo:

i.  Management science
ii. R;D Management

Além da andlise dos 14 artigos que fazem parte do portfélio
bibliogréfico, foi realizado uma analise das referéncias bibliograficas
dos artigos, e constatou-se que além dos dois periddicos de relevancia
do portfélio bibliogréafico, se destacam também os periddicos:

iii.  Journal of Marketing
iv.  The Journal of Product Innovation Management

Quanto a analise de autores, 0 processo de analise das referéncias

bibliogréaficas evidenciou as contribuicdes de:
i.  Robert Cooper
ii.  Elko Kleinschmidt
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iii.  Scott Edgett

iv.  Jianxin Jiao

Partindo para a andlise sistémica, considerou-se que a maioria
dos autores foca o processo de “Gestdo de Portfolio de Produtos” em
alternativas deixando de lado os objetivos que 0s contextos analisados se
propdem monitorarem. Poucos autores reconhecem o ambiente fisico
do contexto como Unico, e nenhum reconhecem os limites de
conhecimento do decisor a ponto de manifestar preocupagdo em
interagir para esclarecer as consequéncias (critérios) que o mesmo
deseja monitorar e aperfeigoar. A maioria dos artigos analisados utiliza
critérios externos ao contexto, e alguns se utilizam ainda de critérios e
operacionalizacdo da avaliacdo sem a participa¢do dos decisores. Com
relacdo a mensuracéo, pela facilidade na aplicacdo a maioria dos estudos
se vale de escalas ordinais, tipo Likert, a qual se evidencia neste trabalho
as limitacbes destas escalas quanto as propriedades de sua
operacionalizacéo.

Por meio da andlise sisttmica evidenciou-se ainda a baixa
utilizacdo do processo de integracdo dos critérios avaliados. Quase a
totalidade dos artigos do portfélio bibliografico se vale de diagndsticos
descritivos, e apenas um realiza o diagnostico numérico. Nenhum dos
estudos possuia ainda um processo estruturado para gerar agdes de
aperfeicoamento.

O autor da pesquisa reitera que este estudo ndo tenta construir um
referencial tedrico genérico, mas sim um portfélio bibliogréfico singular
ao tema e ao pesquisador conforme sua percep¢do do tema e para suas
delimitagBes. Pretende-se desta forma contribuir para que estudos sobre
0 contexto em pauta sejam baseados em um processo estruturado para a
selecdo e evidenciagdo dos artigos, autores e periddicos mais relevantes
na area e que suportardo os trabalhos académicos e cientificos futuros.

O instrumento de pesquisa para alcancar o objetivo geral foi
apresentado na secdo Procedimentos para Construcdo do Modelo
Multicritério, e sua operacionalizacdo foi desenvolvida no Estudo de
caso. Foram identificados 44 critérios e suas escalas ordinais e cardinais,
suas taxas de integracdo que foram considerados pelos dois gestores
como necessarios e suficientes para avaliar o portfolio de produtos atual
produzido pela empresa. O conhecimento construido permitiu ainda
visualizar grafica e numericamente, as consequéncias da situagéo atual e
da alternativa proposta, propiciando um processo para gerar agdes de
melhoria.

O modelo construido no Estudo de Caso foi legitimado pelo
decisor em cada etapa de sua construgdo, e com sua utiliza¢do, tanto o
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decisor quanto a empresa passaram a contar com um instrumento que
permite evidenciar o que é importante, com suas escalas de mensuracdo
e integracdo e oportuniza a melhoria continua do seu Portfélio de
Produtos, aberto a agdes de aperfeicoamento de formas inovadoras e
mais assertivas.

Assim, o objetivo geral do trabalho foi atendido — construir um
modelo de apoio a decisdo que evidencie o impacto das decisdes nos
aspectos percebidos pelos gestores como necessarios e suficientes para
avaliar a Gestdo do Portfolio de Produtos (GPP) de uma empresa
multinacional de eletrodomésticos. Visando alcancar o objetivo geral
durante o estudo de caso, foram estabelecidos os objetivos especificos
da pesquisa. O objetivo especifico (i) contextualizar o problema com a
explicitacdo do sistema de atores, com destaque ao decisor do contexto
para quem o modelo sera construido, que permitiu identificar os atores
envolvidos, contextualizar o problema e rétulo do trabalho, de forma a
contemplar os aspectos relevantes ao decisor frente ao problema
enfrentado para orientar as acgdes futuras. Os seis PVEs (Marketing,
Consumidor, Manufatura, Engenharia, Qualidade e Financeiro) foram
construidos com a identificacdo dos EPAs e sua transformacdo em
conceitos, que representaram os critérios que o decisor julgou como
relevantes e necessarios para a gestdo do contexto de forma a atender o
objetivo especifico (ii), apresentados na se¢do 4.1 Fase de Estruturacéo.
No que tange o objetivo especifico (iii) construir escalas ordinais e
cardinais para mensurar os critérios identificados e integra-los para ter
uma mensuracdo global, pode ser alcancado através do processo
Construcdo dos Descritores e Construcdo das funcBes de valor. Na
sequéncia, foi possivel atender ao objetivo especifico (iv) Diagnosticar
numérica e graficamente a situacdo atual, apresentados na secdo 4.2
Fase de Avaliacdo. Por fim, o objetivo especifico (v) Promover aces de
aperfeicoamento com o entendimento dos seus impactos nos critérios
avaliados foram concretizados na secéo 4.3 Fase de Recomendacoes.

Através da utilizacdo do método MCDA-C, foram atendidos os
objetivos geral e especificos. Com base nas consideraces realizadas, o
presente estudo contribuiu tanto para a comunidade cientifica quanto a
empresarial com o tema Avaliacdo de Desempenho da Gestdo do
Portfélio de Produtos. Do ponto de vista da literatura, por uma ampla e
atualizada revisdo na literatura com caracteristicas quali-quantitativas
através de um processo estruturado sobre o tema de pesquisa e utilizagdo
de um método de Avaliacdo de Desempenho que permitisse suprir as
lacunas identificadas. No campo da Gestdo empresarial, todo o
conhecimento foi posto em préatica, com o desenvolvimento de um
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modelo de decisdo construtivista que serviu como ferramenta de apoio
ao gestor durante a tomada de decisdo e permitindo a esse, clara
compreensdo do impacto de cada decisdo tanto no nivel local quanto
estratégico.

Como limitacdo da presente pesquisa, pode-se citar que a
metodologia proposta (MCDA-C) requer a participagdo do decisor em
todo o processo. Isto decorre em razéo do foco do processo de trabalho
estar centrado no desenvolvimento do entendimento do decisor.

Por fim apresenta-se como recomendacdo para futuras
pesquisas, avaliar 0 mesmo problema no contexto de outra empresa,
com a construcdo de um novo modelo, seguindo a metodologia
apresentada.
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APENDICE A — Elementos Primarios de Avaliacio

EPA

CONCEITO

10

11

12

13

Crescimento de
mercado

Entrada no mercado

Introduzir produtos em
mercados externos

Novas marcas no
mercado

Diversificagdo

Tamanho do mercado

Taxa de crescimento do
mercado

Lucratividade do
mercado

Tendéncias de prego

Intensidade da
rivalidade dos
concorrentes
Risco total do retorno
dos investimentos no
setor
Barreiras para entrada
no setor

Oportunidades de
diferenciagdo dos
produtos

1. Atuar em um mercado em crescimento
... Ao obter retorno sobre o investimento

2. Possuir penetragdo no mercado ...
investir além do planejado para ganhar
mercado
3. Introduzir produtos em mercados
externos ... 0 baixo volume néo pagar o
investimento
4. Evitar novas marcas no mercado ...
possuir foco de marca

5. Possuir produtos diversificados no
portfélio ... ndo atender a todo o mercado

6. Avaliar tamanho do mercado ... ndo
saber em que mercado se esta atuando

7. Avaliar taxa de crescimento do
mercado ... perder dinheiro em mercado
de baixo crescimento
8. Ter “Portfélio”’com elevada
rentabilidade ... Ter retorno incerto.

9. Pesquisar tendéncias de prego ...
perder consumidores por preco
inadequado
10. O “Portfolio” ter ganhar na rivalidade
com concorrentes ... perder mercado para
concorrentes
11. Minimizar risco total do retorno dos
investimentos no setor ... investir em
setores de alto risco
12. Identificar barreiras para entrada no
setor ... investir além do planejado para
atuar neste setor
13. Ter “portfolio” diversificado ...
Deixar de atender segmentos do
mercado.
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14

15

16

17

18

19

20

21

22

23

24

25

26

27

28

Variacdo da demanda 14. Analisar variacdo da demanda ...
produzir além da demanda
Segmentacéo do 15. Identificar segmentacdo do mercado
mercado ... perder consumidores ndo atender suas
necessidades do segmento
Estrutura de distribuicéo 16. Possuir adequada estrutura de
distribuicdo ... ndo alcangar todos os
clientes
Desenvolvimento 17. Garantir o desenvolvimento
tecnoldgico tecnoldgico ... ndo possuir produtos
inovadores
Forca dos ativos 18. Possuir adequados ativos ... ter que
investir na estrutura da empresa sem ter
planejado
Competéncias 19. Possuir adequadas competéncias ...

necessitar de recursos externos para
desenvolvimento

Forca da marca em 20. Possuir forca da marca em relacéo a
relacdo a concorréncia concorréncia ... N80 possuir uma marca
conhecida

Participagdo de mercado 21. Possuir participacdo no mercado ...
ter mercado dominado pelo concorrente

Taxa de crescimento da 22. Possuir crescimento na participacdo
participacdo de mercado de mercado ... perder mercado

Lealdade dos clientes 23. Possuir lealdade dos clientes ...
perder mercado

Posicao de custo em 24. O “Portfo6lio” possuir o custo %
relacdo aos concorrentes  menor do que o do concorrentes ... perder
margem devido custo muito abaixo do
concorrente
Margem de lucro em 25. Posicionar o custo em relacdo aos
relacdo aos concorrentes concorrentes ... perder clientes devido
custo acima do concorrente
Capacidade de producdo 26. Possuir capacidade de producéo ...
ndo conseguir atender o mercado

Forca de distribuicdo 27. Possuir forca de distribuicao ... ndo
atender consumidores em todo o Brasil

Estoque necessario 28. Garantir estoque necessario ... ndo
conseguir atender o mercado
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29

30

31

32

33

34

35

36

37

38

39

40

41

42

43

Patentes tecnoldgicas

ACEesso a recursos
financeiros

Investimentos

Volume de venda

Precgo de venda

Tempo de
desenvolvimento

Satisfacéo dos
consumidores

Custos de
desenvolvimento

Custos em publicidade

Troca de mostruario

Custo de manutencéo

Custo de conversdo

Quantidade de pecas
existentes (carry over)

Ciclo de vida do
produto

Capacidade de producdo

29. Desenvolver patentes tecnoldgicas ...
perder mercado por ndo gerar inovagdo

30. Ter “Portfolio” que sensibilize os
investidores a colocar recursos ... Ter de
abandonar produtos por falta de
interessados em financié-los
31. Minimizar investimentos ... possuir
elevada depreciagdo, aumentando custo
do produto e perdendo consumidores
32. Maximizar Volume de venda ...
perder mercado

33. Minimizar Preco de venda ... perder
mercado

34. Minimizar Tempo de
desenvolvimento ... entrar atrasado no
mercado
35. Ter “portf6lio” inovador ... Permitir
que concorrentes sejam vistos como
lancadores das novidades
36. Reduzir custos de desenvolvimento ...
ndo possuir recursos suficiente para
desenvolver o portfoli
37. Buscar investimentos para
publicidade ... ndo divulgar os produtos

38. Evitar trocas de mostruario ...
necessitar de grandes investimentos em
troca de produtos, aumentar rentabilidade
39. Minimizar custo de manutencéo ...
consumidor deixar de comprar produto
devido manutencdo elevada
40. Reduzir custo de converséo ... perder
em margem de lucro

41. Utilizar pecas existentes (carry over)
... ter que investir em ferramenta para
pegas novas
42. Possuir ciclo de vida do produto de
anos ... perder clientes devido produto
gue ndo dura
43. Garantir capacidade de producéo ...
ndo atender demanda de mercado
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44

45

46

47

48

49

50

51

52

53

54

55

56

57

58

Familia de necessidade

Familia de produtos

Classe de produtos

Linha de produtos

Tipo de produto

Marca

Abrangéncia do mix de
produtos

Extensdo do mix de
produtos

Profundidade do mix de
produtos

Consisténcia do mix de
produtos

Demanda
Diversificagdo da linha
de produtos

Potencial para o
mercado

Inovagdo

Complexidade de
fabricacédo

44. Atender a familia de necessidades ...
perder clientes por ndo atender suas
necessidades
45, Atuar na familia de produtos de
Cooking ... perder dinheiro por investir
sem estratégia
46. Atuar na classe de produtos
clean/ative/gourmand ... perder dinheiro
por investir sem estratégia
47. Utilizar todas as linha de produtos
(plataforma) ... possuir plataformas
despadronizadas, aumentan
48. Diversificar tipo de produto
(piso/embutir) ... perdendo clientes por
ndo atender todo o mercado
49. Utilizar a Marca Brastemp ... perder
dinheiro por investir sem estratégia

50. Possuir mix de produtos abrangente
... perdendo clientes por ndo possuir
diversificacdo
51. Garantir extensdo do mix de
produtos ... Clientes buscarem nos
concorrentes 0 que necessitam ?

52. Garantir profundidade do mix de
produtos ... Clientes buscarem nos
concorrentes 0 que necessitam
53. Garantir consisténcia do mix de
produtos ... Clientes buscarem nos
concorrentes 0 que necessitam
54. Possuir produtos com demanda ...
aumentar custo de conversédo com
produtos de baixo faturamento
55. Garantir diversificagdo da linha de
produtos ... atuar em um nicho de
mercado
56. Possuir potencial de crescimento para
0 mercado ... ndo obter retorno sobre o
investimento
57. Desenvolver produtos com inovagdo
... perder mercado por ndo possuir
produtos com diferencial
58. Evitar complexidade de fabricacao ...
aumentar custo de conversdo
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59

60

61

62

63

64

65

66

67

68

69

70

71

72

Plataforma que pertence

Permite exportacdo

Faturamento

Lucro bruto

Quantidade de skus

Quantidade de Modelos
(Embutir, piso)

Matérias-Primas (tipos
de acos, esmalte)

Quantidade de itens
Quantidade de itens

terceirizados

Quantidades de
ferramentas novas

Itens comprados

Tamanho da equipe de
desenvolvimento

Produtos similares no
portfolio

Produtos similares no
mercado

59. Utilizar plataforma de acordo com o

mercado ... ndo obter retorno sobre o
investimento
60. Permitir exportagéo ... ter que
despadronizar produtos para exportar

61. Maximizar faturamento ... possuir
baixo volume de producéo

que ndo tem redimento aceitavel

63. Reduzir quantidade de SKUs ...
aumentar complexidade, aumentando
custo do produto e perdendo clientes
64. Reduzir quantidade de Modelos
(Embutir, piso) ... aumentar
complexidade , aumentando custo do
produto
65. Reduzir tipos de Matérias-Primas
(tipos de acos, esmalte) ... aumentar
complexidade, aumentando custo do
produto
66. Minimizar quantidade de pegas ...
aumentar complexidade, aumentando
custo do produto e perdendo clientes
67. Atender demanda de fabricacéo ...

62. Maximizar lucro bruto ... ter produtos

possuir itens terceirizados, aumentando

custo do produto e perdendo clientes
68. N&o possuir ferramentas novas ...

do produto e perdendo clientes
69. Minimizar numero de itens

aumentar depreciacdo, aumentando custo

comprados ... reduzir a margem de lucro

70. Minimizar tamanho da equipe de

desenvolvimento ... ndo poder atuar em

outros projetos
71. Possuir produtos diversificados no

na compra e perder

portfolio ... dificultar processo de escolha

72. Possuir produtos com diferencial em

relagdo ao mercado ... possuir
concorrentes externos e perder
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73 Concorrentes 73. ldentificar concorrentes ... atuar em
mercado desconhecido

74 Indice de qualidade 74. Reduzir indice de qualidade ... perder
mercado devido reclamagdes dos clientes
75 Células de fabricacéo 75. N&do modificar células de fabricacao
afetadas ... aumentar complexidade, aumentando
custo do produto e perdendo clientes
76 Linhas de producéo 76. N&o modificar linhas de produco ...
afetadas aumentar complexidade, aumentando

custo do produto e perdendo clientes
77 Tamanho de estoque de  77. Reduzir tamanho de estoque de itens
itens semi-acabados semi-acabados ... necessitar gastar com
aluguel de estoques externo
78  Canais de veiculagcdo de  78. Diversificar canais de veiculacdo de

publicidade publicidade ... possuir baixa divulgagdo
79  Market share em relagdo  79. conhecer market share em relagdo ao
ao concorrente concorrente ... nao conhecer potencial do
principal concorrente
80 Fatia do mercado que a 80. Identificar fatia do mercado que a
empresa possui empresa possui ... perder dinheiro por
ndo conhecer 0 mercado
500 Tendéncias de preco 500. Conhecer tendéncias de preco ...
perder consumidores por preco
inadequado
501 Complexidade de 501. Evitar complexidade de fabricacdo
fabricacédo ... perder margem de lucro
502 Exportacdo 502. Ter “Portf6lio”’com elevado

potencial para exportagéo ... Restringir o

mercado de vendas
503 Concorrentes 503. O “Portfolio” ser estratégico ... ...
Deixar oportunidades para concorrentes.

504 Demanda interna 504. Ter “Portfolio”’com elevada
demanda interna potencial
... Restringir o mercado de vendas
505 Potencial de vendas 505. Ter “Portfolio”’com elevado
potencial de vendas ... Ter faturamento
gue comprometa rentabilidade.
506 Consumidores 506. Fascinar os consumidores ... Dar
oportunidade para concorrentes
ocuparem espacos que desejamos ocupar
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507

508

509

510

511

512

513

514

515

516

517

518

Garantia

Design

Qualidade percebida

Funcionarios para
fabricacéo

Categorias

Quantidade de células

Numero de fixadores
diferentes

Tempo de Montagem

Troca de Ferramentas

NUmero de setups

NUmero de operagdes

Ferramentas novas

507. Ter “portfolio” com garantia maior
que concorréncia ... Perder mercados
para segmentos de mercado que avaliem
produtos por este angulo.

508. Ter “portfolio” com visual lindo ...
Perder mercados para segmentos de
mercado que avaliem produtos por este
angulo.

509. Atingir as métricas de QXm — Cm -
Axm ... Ter clientes insatisfeitos com a
qualidade percebida (estética)

510. Numero de funcionérios para
fabricacdo dos modelos do portfélio ...
aumentar gastos com salérios,
aumentando custo dos produtos
511. Distribuicdo homogénea entre as
categoria ... ter estatégias de nicho

512. Quantidade de células para
montagem dos modelos do portfélio ...
aumentar tempo de setup das células,
aumentando custo dos produtos
513. Padronizar elementos de fixag&o ...
Aumentar a complexidade de montagem
devido ao nimero de fixadores diferentes
514. Reduzir o tempo de montagem
médio do produto base ... Aumentar o
custo de fabricagdo, aumentando o custo
final do produto
515. Reduzir o nimero de trocas de
ferramentas ... Aumentar a complexidade
de fabricagdo, aumentando o custo final
do produto
516. Reduzir o nimero de setups em
todas as ferramentas ... Aumentar a
complexidade de fabricacdo, aumentando
o custo final do produto
517. Aumentar o nimero de operagdes
realizadas por cada maquina ... Ter que
realizar o setup da maquina, reduzindo o
volume de producéo
518. Reutilizar ferramentas atuais ...
aumentar depreciacdo, aumentando custo
do produto e perdendo clientes




117

519 Tipos de Ferramentas 519. Utilizar ferramentas progressivas ...
Aumentar 0 nimero de setups, reduzindo
0 volume de producgéo
520 Processos 520. Utilizar os processos padrdes de
fabricacdo ... Ter que terceirizar
processos de fabricagdo, aumentando o
custo final do produto, perdendo clientes
521 Tempo de Set up 521. Reduzir o tempo de set up das
ferramentas ... Aumentar o tempo de
setup, aumentando o custo final do
produto
522 Mudanca de células 522. Possuir células de fabricacéo
flexiveis ... Aumentar o tempo para
mudar célula de um produto para outro
523 Pegas comuns 523. Reutilizar o maior nimero possivel
de pecas comuns ... Aumentar a
complexidade entre os produtos,
aumentando o custo final e perdendo
clientes
524 Pecas novas 524. Reduzir o nimero de pegas total do
portfélio ... Aumentar a complexidade
entre os produtos, aumentando o custo
final e perdendo clientes
525 Funcdes 525. Produtos do Portfdlio entregar as
funcdes desejadas pelos clientes ... Ndo
atender as necessidades dos clientes e
perder vendas
526 Produto 526. Possuir um portfolio de produtos
que atenda as necessidades dos clientes ...
Desenvolver produtos que nao sejam bem
aceitos pelos consumidores
527 EFC 527. Reduzir gastos com problemas de
qualidade ... Aumentar custo final do
produto e perder clientes
528 % IRC 528. Reduzir representatividade do indice
de problemas de qualidade do Portfélio ...
perder mercado devido reclamacdes dos
clientes
529 % EFC 529. Reduzir representatividade dos
gastos com problemas de qualidade do
Portfélio ... Aumentar custo final do
produto e perder clientes
530 % EOP 530. Possuir mais de 50% do lucro
distribuido em mais de 50% dos produtos
do Portfélio ... Possuir poucos produtos
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rentaveis e muitos que aumentam a
complexidade fabril

531 Pay back 531. Ter “Portf6lio” com baixa
depreciacéo sobre seus produtos ... Ter
um elevado tempo de retorno sobre o
investimento

Fonte: Autor (2012).



APENDICE B - MAPAS DE RELAGCAO MEIOS-FINS
AREA DE PREOCUPACAO “MERCADO”
PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “MARKETING”

PONTO DE VISTA ELEMENTAR “VENDAS”

Figura 42 - Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Elementar “Vendas”

22. Possuir crescimento na
participacdo de mercado ... perder
mercado

7. Avaliar taxa de crescimento do mercado
... perder dinheiro em mercado de baixo
crescimento

56. Possuir potencial de crescimento para o
mercado ... ndo obter retorno sobre o
investimento

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “DESTINO”

Figura 43 - Mapa de Relacdes Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Destino”

505. Ter “Portfolio”com elevado potencialde
vendas ... Ter faturamento que comprometa
rentabilidade.

502. Ter “Portfolio”com elevado
potencial para exportacdo ... Restringiro
mercado de vendas

504. Ter “Portfolio”com elevada demanda
interna potencial ... Restringir o mercado de
vendas

60. Permitir exportacdo ... ter que

despadronizar produtos para exportar  12. Identificar barreiras para entradano
setor ... investiralém do planejado para

atuar neste setor

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “SEGMENTACAO”

Figura 44 - Mapa de Relag¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Segmentagio”

13. Ter “portfélio” diversificado ... Deixar de atender

segmentos do mercado.

64. Reduzir quantidade de Modelos
(Embutir, piso) ...aumentar
complexidade , aumentando custo
do produto
51. Garantir extensdo do mixde
produtos... Clientes buscarem nos
concorrentes o que necessitam

52. Garantir profundidade do mixde
produtos... Clientes buscarem nos
concorrentes o que necessitam

53. Garantir consisténcia
do mixde produtos...
Clientes buscarem nos
concorrentes o que
necessitam

50. Possuir mix de produtos abrangente ...
perdendo clientes por ndo possuir diversificacdo

59. Utilizar plataforma de

acordo com o mercado ... ndo 48. Diversificar tipo de produto

f:bter LIl S0breo 46 tuarna classe de produtos  (Piso/embutir).... perdendo
clean/ative/s i ... perder cli por atendertodo o
dinheiro por investir sem mercado
estratégia

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “DEMANDA”

Figura 45 — Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Demanda”

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “MARKET-SHARE”

Figura 46 - Mapa de Rela¢fes Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Market-share”

503. O “Portfolio” ser estratégico ... Deixar
oportunidades para concorrentes.

\

79. conhecer market share em relagao
ao concorrente ... nao conhecer
potencial do principal concorrente

N

10. O “Portfolio” ter ganhar narivalidade
com concorrentes ... perder mercado para
concorrentes

Fonte: Autor (2012).



PONTO DE VISTA ELEMENTAR “CONCORRENCIA”

Figura 47 - Mapa de Rela¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Concorréncia”

80. Identificar fatia do mercado que a
‘empresa possui ... perder dinheiro por ndo

conhecer o mercado

!

73. Identificar concorrentes ... atuar em
mercado desconhecido

21. Possuir participacdo no mercado ... ter

/

49, Utilizar a Marca Brastemp ... perder
dinheiro porinvestir sem estratégia

515. Distribuicdo homegenea 45, Atuarna familia de

entre as categorias... ter produtosde Cooking...

estatégiasdenicho perder dinheiro por investir
sem estratégia

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “CONSUMIDORES”

Figura 48 - Mapa de Rela¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Consumidores”

510. Fascinar os consumidores ..Dar

opor para concorre ; em

espagos que Hesejamos,nmpar

512. Ter “portfélio” comvisual lindo

511. Ter “portfolio” com garantia maior ~-Perder mercados. para segmentos de
que concorréncia .Perder mercados para rhnercado que avaliem produtos por este
segmentos de mercado que avaliem angulo.

produtos por este dngulo. \

513. Atingir meta de Cm ... Ter clientes
insatisfeitoscom a qualidade percebilida

39. Minimizar custo de manutencéo ... i2n
(estética)

consumidor deixar de comprar
produto devido manutencéo elevada

Fonte: Autor (2012).



AREA DE PREOCUPACAO “EMPRESA”

PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “MANUFATURA”

PONTO DE VISTA ELEMENTAR “CAPACIDADE”

Figura 49 - Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Elementar “Capacidade”

Fonte: Autor (2012).

501. Evitar complexidade
de fabricacdo ... perder
margemde lucro

43, Garantir capacidade
de producdo ...ndo
atender demanda de
mercado

26. Possuir capacidade
de producio ...ndo
conseguir atender o
mercado

66. Minimizar quantidade de

pegas... 67. Atender da de 520. Reduziro nimero de setups em
aumentando custodo produtoe  fabricagao... possuiritens todasas ferramentas ... Aumentara
perdendo clientes terceirizados, aumentando complexidade de fabricacio,
custodo produtoe perdendo aumentando o custo final do produto
clientes
519. Reduzir o numero de trocas de

ferramentas ... Aumentara
complexidade de fabricacao,
aumentando o custo final do produto

41. Utilizar pegas existentes

(carry over) ... ter que investir

em ferramenta para pecas

novas 69. Minimizar nimero de
itens comprados ... reduzira
margemde lucro
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “FERRAMENTAS”

Figura 50 - Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Elementar “Ferramentas”

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “FABRICACAO”

Figura 51 - Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Fabricagédo”

76. Nao modificar linhas de produgéao
...aumentar complexidade,
aumentando custo do produto e
perdendo clientes

77. Reduzirtamanho de estoque
deitens semi-acabados...
necessitar gastar com aluguel de

estoques externo
525. Reduzir o tempo de set up *
dasferramentas... Aumentaro 526. Possuir células de

tempo de setup, aumentando o
custo final do produto

fabricacdo flexiveis ... Aumentar
o tempo para mudar célula de
um produto paraoutro

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA ELEMENTAR “MONTAGEM”

Figura 52 - Mapa de Rela¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Montagem”

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “ENGENHARIA”

Figura 53 - Mapa de Relag¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Engenharia”

34. Minimizar Tempo de
desenvolvimento... entrar atrasado.
no mercado

Fonte: Autor (2012).
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PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “QUALIDADE”

Figura 54 - Mapa de Relagdes Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Qualidade”

23. Possuirlealdade dos clientes ...
perder mercado

!

44, Atender a familia de necessidades
... perder clientes por ndo atender
suas necessidades

42, Possuir ciclo de vida do produto de
anos... perder clientes devido produto
quendodura

533. Reduzir representatividade dos
gastos com problemas de qualidade
do Portfélio ... Aumentar custo final
do produto e perder clientes

74.Reduzirindice de problemas de
qualidade ... perder mercado devido
reclamagdes dos clientes

Fonte: Autor (2012).
PONTO DE VISTA FUNDAMENTAL “FINANCEIRO”
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Figura 55 - Mapa de Relag¢des Meios-Fins do Ponto de Vista Fundamental “Financeiro”

18. Possuir adequados ativos ... ter
que investir na estrutura da empresa

sem ter planejado

25. Posicionar o custo dos produtos
em relacdo aos concorrentes ... perder
clientes devido custo acima do
concorrente

33. Minimizar Preco de
venda ... perder
mercado

500. Conhecer tendéncias de preco ...

perder consumidores porpreco 24, 0 “Portfélio” possuir o custo 10%

inadequado menor doque o do concorrentes....
perder margem devido custo muito

abaixo do concorrente

9. Pesquisar tendéncias de prego ...
perder consumidores por preco
inadequado

Fonte: Autor (2012).
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APENDICE C - ESTRUTURA HIERARQUICA DE VALOR E DESCRITORES

Figura 56 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Tamanho de Mercado”

MODELO DE AVALIAGCAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

\

EMPRESA

| MARKETING | | CONSUMIDORES || MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE || FINANCEIRO

-

v
. .
. Jamanhode % Crescimento ‘ Demanda I Market-share Concorréncia
mercado i
'll-I--l-I---’/\
| Destino ‘ ‘ Segmentagdo ‘

Fonte: Autor (2012).



Figura 57 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Destino”

MODELO DE AVALIACAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

134

| MARKETING ] ] CONSUMIDORES H MANUFATURA | | ENGENHARIA [ | QUALIDADE H FINANCEIRO
Vendas
' famanhode H Cresci ‘ D d HMar' hare Concorréncia
mercado

‘-..--. LR N2
L] -
. Destino 2| Segmentagio ‘

-

assssmssmmun?

Fonte: Autor (2012).



Figura 58 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Segmentagio”

Vendas

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO

EMPRESA

135

MARKETING | | CONSUMIDORES || MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE || FINANCEIRO

| Tamanho de
mercado

‘ ‘ Crescimento

’ Demanda l \ Market-share

‘ Concorréncia

‘ Destino

A
[ ]

Segmentagdo =
L

Fonte: Autor (2012).
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Figura 59 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Demanda”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

| MARKETING ] | CONSUMIDORES |l MANUFATURA ‘ | ENGENHARIA ‘ l QUALIDADE H FINANCEIRO

Tamanho de
mercado

v
Demanda |
Ll

sssnnnnun?

‘ ‘ Crescimento Market-share Concorréncia

)
-
.
-
.

Fonte: Autor (2012).
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Figura 60 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental ‘“Market-share”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

‘ MARKETING ] | CONSUMIDORES H MANUFATURA [ [ ENGENHARIA | \ QUALIDADE H FINANCEIRO

R

- -
‘ ‘ Crescimento ‘ \ Demanda |=| Market-share ‘ .
-.IIIIIII-II'.

EEEERMEEEEE,

’ Tamanho de
mercado

Concorréncia

Fonte: Autor (2012).
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Figura 61 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Concorréncia”

MODELO DE AVALIACAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

| MARKETING | | CONSUMIDORES || MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE || FINANCEIRO

Tamanho de
mercado

PY ) Emmm

L]
=| Concorréncia

H Crescimento ‘ ‘ Demanda ’Market-share

.
‘IIIIIIIIII

enmmn

Fonte: Autor (2012).
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Figura 62 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Consumidores”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

euEEEERERREREEN,

CONSUMIDORES |3 MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE | | FINANCEIRO

| MARKETING

L]
L]
L]
.
.

Fonte: Autor (2012).
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Figura 63 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Capacidade”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

| MARKETING | | CONSUMIDORES | | MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE || FINANCEIRO

-

:I Capacidade
" -
'IIIIIIIIII’

Ferramentas‘ ‘ Fabricagdo ‘ IMontagem ‘

Fonte: Autor (2012).
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Figura 64 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Ferramentas”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

‘ MARKETING I ‘ CONSUMIDORES H MANUFATURA ‘ ’ ENGENHARIA I \ QUALIDADE H FINANCEIRO

Volume

enmm
.
[
-

Capacidade Ferramentas

Fabricagao ‘ lMontagem ‘

Fonte: Autor (2012).
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Figura 65 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Fabricagdo”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

MARKETING ‘ ‘ CONSUMIDORES H MANUFATURA ‘ ‘ ENGENHARIA ‘ ‘ QUALIDADE H FINANCEIRO

ennnnnyannn,

Montagem ‘

m
‘ Capacidade ‘ ‘ Ferramentas "

Fabricagdo

5
AEEEEEEEEERS

Fonte: Autor (2012).
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Figura 66 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Montagem”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

MARKETING | | CONSUMIDORES H MANUFATURA | | ENGENHARIA | ‘ QUALIDADE || FINANCEIRO

Volume

PL L)
.

= | Montagem .

L L

‘ Capacidade ‘ } Ferramentas ’ ’ Fabricacdo

Fonte: Autor (2012).
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Figura 67 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Engenharia”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO

eNEEEER .-I"
ENGENHARIA

Ll
4AEEEEEEEEEEES

| MARKETING | | CONSUMIDORES | | MANUFATURA

QUALIDADE H FINANCEIRO

Fonte: Autor (2012).
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Figura 68 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Qualidade”

MODELO DE AVALIAGAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

ennn
QUALIDADE a FINANCEIRO

O
assmssmmsEEEs

| MARKETING | | CONSUMIDORES| | MANUFATURA | | ENGENHARIA

Fonte: Autor (2012).
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Figura 69 - Estrutura hierarquica de valor do Ponto de Vista Fundamental “Financeiro”

MODELO DE AVALIACAO DO PORTFOLIO DE PRODUTO
DE UMA COMPANHIA DE ELETRODOMESTICOS

MERCADO EMPRESA

FINANCEIRO =

v

| MARKETING | | CONSUMIDORES || MANUFATURA | | ENGENHARIA | | QUALIDADE

M ETEETEER R Y

Fonte: Autor (2012).
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Figura 70 — Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Tamanho de Mercado”

Tamanho de
mercado

Numero de
produtos vendidos
no mercado

500 ou

400
300
200

Fonte: Autor (2012).
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Figura 71 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Destino”

Exportacao Nacional
Numero de Numero de
Produtos Produtos
Exportados Nacionais

a

S50ou+ T 5000u+'T
40+ 490 +

L4
30t ,+300 -
4
20F & 200 1

*

104 100 -
L4
0#’ 500u- -

T

1

T

Fonte: Autor (2012).



Figura 72 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Segmenta¢do”

Segmentagdo

Extensdo Profundidade Abrangéncia

Diversificagdo

Consisténcia

Tipos de Produtos

(ndmero de Numero de Numero de Faixas de pregos
queimadores) SKUS Plataformas dos produtos
' A r a
6ou+ T 1léou+ T 7ou+ T 7ou+T
5T 124+ 6+ 6+
41 s+ 5+ 51
31 41 3+ 3¢
2‘~..".. 2 2T 2T o
L} *
1+ & + ; X
1’........}'IIIIIIIII:L,’

Fonte: Autor (2012).

Quantidade de
canais de
distribuicdo
a
7ou+ T
6+
5 5
*
o3 -
*
o*
et 24+

1+

L

149



150

Figura 73 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Demanda”

Demanda

Volume de
Vendas

Ll

250 ou +7
200 A

150
100 -
50 @

250u-T

L

Al

Fonte: Autor (2012).
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Figura 74 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Market-share”

Market-share

Porcentagem do
Mercado

60ou+ T
50 +

40 +

30 T
200

10ou- T

Fonte: Autor (2012).
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Figura 75 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Consumidores”

CONSUMIDORES

INOVACAO | | GARANTIA | | DESIGN | | DISTRIBUICAO
Numero de cidades
Ndmero de Tempo de em que 0s

Patentes aplicadas Garantia Nota na avaliagdo de produtos sdo
no Portfolio (meses) Craftsmanship (Cm) vendidos (mil)

A A : A

200u+T 36ou+ T 80U M, 2ou+ T

* 3
16.’. 24 T .080"' ’q’ 18 T
S * 3
12 + ’0.0 20T ’0’ 75T '0, W
. &4 *e
8+ ".16'” R 70+ ’L.O"
LN *
4+ 1@ 65t 0.69
20u- T ou- + 60 ou +f 0.2 ou

Fonte: Autor (2012).



Figura 76 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Concorréncia”

Fonte: Autor (2012).

Concorréncia

Marcas Marcas
Internas externas
Ndamero de
Marcas da Concorrentes
Companhia Externos
¢ é
7ou+ T 1..'“
6 T .Q T
&
5+ S3t
&
3 1 4 1
24+ & 5+
ol
l -'w 6bou+ T
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Figura 77 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Capacidade”

Capacidade
R Troca de
Pecgas Terceirizacao ferramenta Set up
Numero de pegas
que a fabrica é Somado numero
capaz de produzir Porcentagem de Numero de trocas de setups em todas
(milhoes) Pegas compradas de ferramentas as ferramentas
A A ‘ I
Jou+T  40ou-t  20u-PretsOge
61 45 + R S 10+
*
*
S5+ sof o 67 15+
*
*
4P, 554 o 8T 20t
"agn, . .0
“ 60@ 10 + 25+
Zou—-( 65ou +T 12o0u+ + 30 ou +

Fonte: Autor (2012).



Figura 78 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Ferramentas”

Fonte: Autor (2012).

Ferramentas
- Ferramentas Tipos de
Operagoes Processos
Novas Ferramentas
Numero de operagdes Ndmero de
diferentes realizadas Quantidade de Tipos de processos
por cada maquina ferramentas ferramentas diferentes
A ; A A
70u+ 5‘%; LT il 1T
6 + ““i‘ 10+ .“-Illllllll}‘-
“
5@* 15¢ 31 31
37T 251 5+ 5+
2T 30t 61 6+
1T 350u+¢ 7ou++ 7 ou ++
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Figura 79 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Fabrica¢do”

Fabricagdo

Tempo set-up

Mudanga
células

Tempo de set up
de ferramenta
(minutos)

t A
30ou-Prea.,, 100u-T

407
507
707
801
90 ou +7

L

-

Fonte: Autor (2012).

Tempo para mudar
célulade um
produto para outro
(minutos)

RLETY
30T
507
60 T

70 ou + T
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Figura 80 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Montagem”

Montagem
Quant. células Jempomedio Qf'an,t',
montagem Funcionarios
Quantidade de Tempo de
células de montagem médio Quantidade de
montagem do produto base Funcionarios de
utilizadas (minutos) montagem
t A
1@"="=30 ousn ...1.0 ou-T
Na,
24 354 e
3T 40 T 20 1
57 45 T 30 T
61 50+ 354
7ou+ 55o0u-4+ 40ou+

Fonte: Autor (2012).



Figura 81 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Engenharia”

Modularidade

Produtos

Fixadores ‘ | SKUs novos l | Pegas comuns ] [ Featuresnovas‘ Fungdes | I Matéria-prima I
Porcentagem de
Numero de Nuamero de Porcentagem de features novas Quantidades de Variedade de Numero de
fixadores modelos langados pegas comuns (aplicadas no Funcoes especiais Matérias-prima engenheiros na
diferentes ha 1 ano (novos) entre os produtos dltimoano) dos produtos diferentes equipe do Projeto
A A ‘ A A
1T Jou+ T 85 ou #Ye, Sou+ T 6ou+ T 4ou- 5qu-
-
24, 6 T o80T e 4+ o IEERETEEETST Thides 8+
. * . *
3T %, 5T o 757 %, 3T ot AT 8 10
. * *
- * . .
5T '0.4 e 701 ’.% T '¢" S 10 12%
o L oale®
61 3 65+ 1'¥ 2T 12 14+
7ou+ + 0+t 60ou- T 0t 11 14 ou + leou+ T

Fonte: Autor (2012).
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Figura 82 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Qualidade”

QUALIDADE

RC | | %mwc || Ec | |  %ErC
IR’C.dou Representatividade EFCdo portfolio Representatividade
porfiiio (%) do IRC no negocio (RSmil) do EFC no negdcio

A 4 ‘ A

0.50u-T  O0lou-T  100ou %, 1T

1&g 0.2 + ’,‘1‘50- ‘o,' 2+

. * .
21 e, 03F T 200F e, 37
. . ®
3 T QAT 2507 4 T
Y ®
51T 0.58F 300 '@
6ou+ T O06ou+ F 350o0u+- 6ou++

Fonte: Autor (2012)
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Figura 83 - Descritores do Ponto de Vista Fundamental “Financeiro”

FINANCEIRO

EOP | | %EOP | | MARGEM | | PAYBACK
Margem de
contribuigao do
Representativida modelo base nos Pay back do
EOPdo de do EOP no custos fixos da investimento
portfolio negocio fabrica (meses)
A A A
26ou+T 12o0u+ F 6ou+4 12 ou -
1 51
22@, 10 164
0. 4 "
4 e 4 4 4
18 o 8 RASE:
s 3 o
14 + ’.6 —+ T o 22 =+
0. "
10-_ 4.--..-...2-. 26--
1 1 14 41
8ou - 20U - 28 ou +

Fonte: Autor (2012).
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Figura 84 - Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tamanho do Mercado”

Tamanho de
mercado

Namero de
produtos vendidos
no mercado

500 ou

BOM 400

NEUTRO
5

300
200
\ J L

anwwolaoo|2m|1m|soou.

HEEBRELE

v(a)

fraca  moderada  mtfote  mtfote | extrema 120
- fraca foite mt fote  mt forte 100
fraca  moderada mt forte 60

flaca  moderada 20

IR oot o

Escala Ordinal [>

Fonte: Autor (2012).

T
Matriz de julgamentodo MACBETH

v(a)
200
150
100

50

0
50 0 ou +

-100

L )

I
lf‘> Fungdo de Valor
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Figura 85 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Exportagédo”

Exportagao

Numero de
Produtos
Exportados
v(a)
o TEEERERER R E via) 200
BOM 40 50 fraca  modeiada  mtfote  mtforte  exrema 120
40 fraca forte it fote  mt forte 100
0 El R fecs  modesds it fore 60
20 2 R reca  mocerada 20
NEUTRO 10 moderada 0
0 -50

| J | J \ J
! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Funcgédo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 86 - Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Nacional”

Numero de
Produtos Nacionais

v(a)

0000|400 | 300 | 20 | 10 | S va)
fraca  moderada mtfote  mtfote  extrema 120

IRl o foe  mifote mifote 100
- fraca  moderada mt forte 60
R o modencds 20
I e 0

50

\_'_J

1 Y
Escala Ordinal If‘> Matriz de julgamentodo MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).

500 ou +

BOM 400

NEUTRO
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Figura 87 - Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Extensido”

Tipos de Produtos

(FS, SI, Embutir,
DO, Cooktop)

60U+
BOM 5
4
3
NEUTRO

\_'._I

EscalaOrdinal

Fonte: Autor (2012).

]
5
5
4
3
2
1

S | 4 | 3 | 2 | o via)
mtfraca  fraca  moderada  forte mt. forte 120
R v ocs  faca  modeisds  fote 100

RN« foca  faca  moderads 60
- mtfraca  fraca 20
- mt. fraca ]

-50

v(a)
200
150
100

50

o

50 ou=

-100

\ J

L)

Matriz de julgamento do MACBETH

T
Fungdo de Valor



Figura 88 - Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Profundidade”

Profundidade

Nuamero de SKUS
v(a)
16 ou + v(a) 200
120 5
BOM 12 150
= 100 100
60
= 50
= 20
NEUTRO 0 '
ou+
% -50

|l
Escala Ordinal Ii> Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 89 - Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Abrangéncia”

Numero de
Plataformas

v(a)
. B 7| ¢ [ 5 [ o+ |EE via) 200
7 mtfaca  haca moderada fote | mt fote 120 150
BOM 6
‘ 6 R o focs  modeisds ot 00| 100
5 - mt fraca  fraca  moderada 60 50
3 mt fraca  fraca 20 i
NEUTRO 2 B o rece of i
! [ ] =]
L ) L 1]

! Y
EscalaOrdinal [l,> Matriz de julgamento do MACBETH I:l'> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 90 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Diversificagdo”

Faixas de pregos
dos produtos

NEUTRO

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2012).

§ | 5 | 3 [E via)
mtfraca  fhaca  moderada  fote  mt forte 120
- mtfraca  faca  moderada  forte 100
- mtfaca  fraca  moderada 60
- mt fraca  fraca 20
- mt fraca ]

v(a)

T
Matriz de julgamento do MACBETH

T
[> Func¢do de Valor
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Figura 91 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Consisténcia”

Quantidade de
canais de
distribuicao wis)
70u+ B Tous| 6 I 5 l 3 | 2 I 1 v(a)
6 7 mtfraca = fraca | moderada  fote  mt forte 120
BOM
5 6 - mtfraca  fraca  moderada  fotte 100
’3 5 - mtfraca  fraca  moderada 60
3 - mt fraca  fraca 20
NEUTRO 2 - mt. fraca 0
1 -50

] : E |
! Y
Escala Ordinal [‘]> Matrizde julgamentodo MACBETH [> Funcao de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 92 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Demanda”

Volume de Vendas

v(a)
200
B 20| a0 | 150 | 100 | 0 | %o | wa

250 0u + -
120

BOM 200 250 mt fraca  faca  moderada  forte mt. forte: »
200 - mtfraca  faca | moderada  forte 100

=0 150 R oo fecs  modeds so| s

200 100 - mh fraca | fraca 20 0

NEUTRO 50 mt. fraca o 50
25 25 -50

-100

H_J L Y J \ Y J

Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH I:> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 93 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Market-share”

Porcentagem do
Mercado v(a)
200 .
60 ou+ . :
EEEEREERE T m
BOM 50 mtfraca mtfraca  fraca  moderada  mt forte 112.5
- mt fraca fraca  moderada  mt forte 100. 200,

50

- mt fraca  faca forte 87.
- mt fraca  mt fraca 2s.
e | | o

[ |

0
NEUTRO

10

-50

38|85 |8 |8 |@
w o one

-100

\ ) \ ) \ J
! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamentodo MACBETH Ij> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 94 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Marcas Internas”

Marcas Internas

Numero de Marcas
da Companhia

BOM

NEUTRO
6

1
2
B
4
Escala Ordinal

Fonte: Autor (2012).

oo e |w| 0| = |00

2 [ s [ « [ 5] e [ v
mt. fraca mt fraca moderada moderada  mt. forte 120
mt fraca  fraca  moderada  mt. forte 100
- m fiaca moderada i fote 30
R voceiode modersds 60

i 0

T
Matrizde julgamentodo MACBETH

via)
200

150
100
50
o

-50

-100

| J

T
I:> Func¢do de Valor
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Figura 95 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Marcas Externas”

Marcas Externas

Namero de
Concorrentes
Externos

B + | 2| 2| « | 5 | s wa

BOM 1 mt fraca  mt fraca moderada moderada  mt. forte 110

2 R ioco  faca  modersds mifote || 100

3 B oco modeinda . forte s0

4 R ec2  modeisds so

NEUTRO 5 R e °

6 5 -40

|
1
Escala Ordinal Matriz de julgamento do MACBETH

Fonte: Autor (2012).

v(a)

I

Fungdo de Valor
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Figura 96 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Inovagdo”

Namero de
Patentes aplicadas
no Portfdlio
20 ou + via)
B 20 8 | 2| 8 [ 4| 2a] [ v i
BOM 16 20 mt. fraca fraca  modetada  forte extrema 160 5%
12 1 BB v foca i facs modeisds  fote 100
100
8 12 - mt. fraca fraca  moderada 80
' 8 R e moderada 50 5
NEUTRO 3 e % 0
-100
\ ) L J L )
! Y
Escala Ordinal Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 97 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Garantia”

Tempode
Garantia
360u+ Bl ] 2| 2 [ s [ 2] sf [ w0 @
200
som 24 3% mt fraca  faca  moderada  fote  mt forte 110
150
A BEEl i modede fote | mtfote wo|
20 - fraca  moderada moderada 70
16 - mt fraca  moderada 2s *
NEUTRO 0
2 | TS

100
\ ) \ ) L )
T Y
EscalaOrdinal lj> Matriz de julgamento do MACBETH Ij> Funcdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 98 — Transformagao da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Design”

Nota na avaliagao de
Craftsmanship (Cm)

B 5. ® | 7 | 0 | & | 8- | | via) v(a)

850u + 200
85 mtfraca  faca  moderada  forte mt. forte 130

BOM 80 150
80 - mtfraca  fraca  moderada  forte 100

= 75 - mtfraca  fraca  moderada 70 200

7 70 mtfraca  fraca 39 e

NEUTRO 5 - fiaca ° 0

ou~+

<100

\ ) L J L )
T Y
Escala Ordinal $ Matriz de julgamento do MACBETH If‘> Fungéo de Valor

Fonte: Autor (2012).




176

Figura 99 — Transformacéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Distribui¢do”

Distribuicao

Numero de cidades
em que os produtos
sao vendidos (mil)

v(a)
2.00u+ 5] 20| 18 I 14 l 1 | 06 | N2 v(a)

BOM 1.8 2 m faca = haca  moderada  fote  mt forte 140 200
14 18 - mt fraca  fraca  moderada  forte 100 250
) 14 R v face  fiaca  modeisds so| 10
1 - mt fraca  fraca 40 i

06 I o of 1

ou~
0.2 - -20 -50
100
| \ |

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2012).

T
Matriz de julgamento do MACBETH

|
[> Fungdo de Valor
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Figura 100 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pecas”

Numero de partes
que um sistema é

capaz de produzir v(a)
200
7 ou+ B 7| s | 5 | ¢« | 3] 2] | va o
BOM 6 7 mtfraca  fraca | moderada  forte mt. forte 130
“ § R e faca  modesda  forte 100 1
5 RN riecs  faca  modersds 80 50
4 - mt fraca  fraca 40 0
NEUTRO 3 mt, fraca 0

-100
\ J L )

! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 101 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Terceiriza¢do”

Porcentagem de

Pegas compradas v(a)
200
40 ou - i 40 ou 45 | 50 | 5 | 60 | 65 ou+ v(a)
150
BOM 45 40 mhfraca  faca  modetada fote | mtfote 130
= 45 R viocs | o modeisds  fore 00| 1
50 - mtfraca = fraca  moderada 20 50
55 55 mt fraca | fraca 40 0
NEUTRO 50 mt haca °
_— =50
100
\ J \ J 1 J
I Y
Escala Ordinal I:> Matriz de julgamento do MACBETH Ii Fung¢do de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 102 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Troca de ferramenta”

Trocade
ferramenta
|
Numero de trocas
de ferramentas v(a)
B 2. 4 | 8 | 8 [0 | vl | va 200
130 150 4
Bom 4 mtfraca  fraca  moderada  forte mt. forte
6 - mtfraca  fraca  moderada  forte 100 100

- mt fraca  faca  moderada 80 50
- mt fraca  fraca 40 .

100
L J \ J

T Y
Escala Ordinal Ii> Matrizde julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 103 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Setup”

Somado numero
de setups em todas

as ferramentas v(a)
Bl 5. 10 | 15 | 2 | 5| 2 v(a) 200
5ou-
5 mtfaca | faca | moderada  fote | mi forte 130 150
BOM 10
10 - mt fraca fraca  moderada  forte 100 100
® 15 R e faca | moderads 20| 4
20 20 - mtlhaca  fraca 40 0
NEUTRO % e 0

<100

30
L ] L J L J
T |
Escala Ordinal @ Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 104 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Operagdes”

Operacgoes

Nimero de operacdes
diferentes realizadas
por cada maquina

v(a)
7ou+ B| 7| s [ 5 | s | 2] @) 200
BOM & 7 mhaca | haca  modeiada fote | mifate 130 .
5 3 mfiaca  faca  modeiada  posiiva 100 100
4 5 mt fraca  fraca  moderada 80 50
3 mt.fraca  faca 40 0
1 =30
_nia | »
( ) \ ) L )
1 1 Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 105 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Ferramentas Novas”

Ferramentas
Novas
Quantidade de
ferramentas novas
v(a)
s B Bl s« w0 | 15 | A EE Vo)
5 m faca  haca  moderada  forte mt. forte 130
BOM
7 10 BEE riccs  fce  modeads  fote 100
15 R v noco  heco  modensds 80
20 mtfraca  faca 40
NEUTRO % - koo =

! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH If‘> Fungdode Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 106 — Transformacdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tipos de Ferramentas”

Tiposde
Ferramentas
|

Tipos de

ferramentas
v(a)
. 1 2|3|5I6|7w’ v(a) 200
BOM 2 mtfraca  faca  moderada  forte mt. forte 130 150
) R rroco  faca  moderads posiiva 100 44

- mtfraca  fraca  moderada 80 =
- mt fraca  fraca 40 .

-100

~|loloa|lw|n|— | @D

—
—

| )

! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamentodo MACBETH I;,> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 107 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Processos”

Processos

Numero de
processos
diferentes

1
BOM 2
3
5
NEUTRO
7
\_‘._I

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2012).

2 | 3 | 5 | § | 70s| [TV3)
mtfraca  fraca  moderada  forte mt. forte 130
- mt fraca  fraca  moderada  forte 100
RN rrece  faca  moderads 20
- mt fraca  faca 40
R s 0
-30

~ |~ m|m|w|~ — @

v(a)

)

Matriz de julgamento do MACBETH

¥
I::> Fungao de Valor
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Figura 108 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tempo de Setup”

Tempode set up

30 ou-

som 40

50

NEUTRO

s|8 |2 (3|58 |

90

30 ou-

ERERE I EZREE
mtfraca  fhaca  moderada  forte mt. forte 130
- mtfraca  fraca  moderada  forte 100
- mtfraca  fraca | moderada 80
- mt. fraca = faca 40
- mt. fraca 0
-30

l_'_l

Escala Ordinal

L)

Fonte: Autor (2012).

Matriz de julgamento do MACBETH

v(a)
200
150

100

50

T
I? Funcgdo de Valor



186

Figura 109 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Mudanga de células”

Mudanga
células

Tempo para mudar

célulade um
produto para outro v(a)
200
10 ou - i o | L | 2 | i | bl nal 150
10 mthaca  fraca  moderada  forte k. forte 130
BOM 20 100
F) R riieca  faca  modeads  fote 100
- k) mtfraca | fraca  moderada 80 50
50 50 mtfraca  fhaca 40
NeuTRO @ | |
7 w [

 — L ' T ‘ )

EscalaOrdinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Funcdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 110 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fixadores”

Numero de
fixadores
diferentes
v(a)
! 2 | 3 l J | s | Lo v(a) 200
BOM fraca  moderada mtfote = mtfote = extrema 130 150
Bl e fote  mifote  mifote 00| o

PR ec:  modesds i fote 80
- fraca  moderada 40 *
IR s of

- -30|

-100
L ) L )

T T
Escala Ordinal If‘> Matriz de julgamento do MACBETH [> Fung¢do de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 111 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “SKUs Novos”

Nuamero de novos

produtos SKUs

7 Bk @ 7| s [ s [ ¢« [ 3] o via)
BOM 6 7 mt fraca  fraca  moderada  forte mt. forte 122
5 6 - m fraca  fraca  moderada  forte 100
: 5 - mt fraca  fraca  moderada 77
4 - mt. fraca fraca 33
NEUTRO 3 R - eco 0

\ J

! Y
Escala Ordinal $ Matriz de julgamento do MACBETH If‘> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 112 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Pegas Comuns”

Pecas comuns

Numero de pegas
comuns entre os

produtos
v(a)
o B o]l o [ 58] n [ & | 0u [ va 200
BOM 80 5 mthaca  fraca  moderada  fote | mi fote 130 150
75 80 - mtfraca  fraca  moderada forte 100 100
5 7 R vrocs  haca  moderads 70 »
70 RN o feca | fiaca 40 i
NEUTRO & e 0 ey

| J L ) L ]
! Y
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Funcdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 113 — Transformacdo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Features Novas”

Features novas

Porcentagem de

features novas
(aplicadas no
ultimoano)
HEEEE R via) via)
200
mhfraca  faca  moderada  forte mh. forte 130

150
mtfraca  fraca  moderada  forte 100

B s focs  moderads so|
- mt fraca  fiaca 40 5
- mt. fraca [] "

=50

5ou+
som 4
NEUTRO

3
2
A . -100
\_‘r_l | J
1

T
Escala Ordinal [> Matriz de julgamento do MACBETH [> Fungdode Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 114 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Fung¢des”

Quantidades de

Fungdes especiais
dos produtos

60u+

BOM 5
4
<)

NEUTRO

—“lo|w|e|o|o @D

HAEEER E via)
mt.fraca = faca | moderada fote | mt forte 144
RN v toco  fca  modesds  fore 100
EER reco  focs | modesds 70
R oo heco 30
M | |
=15

v(a)
200
150
100

50

0

-50

-100

L )

\ J L

)

Escala Ordinal

Fonte: Autor (2012).
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Figura 115 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Matéria-prima”

Variedade de
Matérias-prima
diferentes
40u- B
som © £
8 8
» 8
10
NEUTRO 12
14 14

ol 8 | 8 [ 0 [ 2| ua|| v
mtfraca  fraca  moderada  forte mt. forte 130
RN v foco  faca  modesds  fotte 100

- mtfraca  fraca  moderada 70
- mtfraca  fraca 20
- mt. fraca 0

e \
Escala Ordinal [>

Fonte: Autor (2012).
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Figura 116 — Transformagao da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Equipe”

Namero de

engenheiros na
equipe do Projeto

Bl s s [ 0] 2 [ ] 6][va | *
6.0u- 200
3 mt fraca = fraca  moderada  fote  mk forte 150
BOM 3 150
8 R rvfaca  feca  moderada  forle 100
L 10 - mtfraca  fraca  moderada 80 100
12 12 RN o tac:  mhraca 20 3
NELTRO 14 mt. fraca 0 0

-100

| ) L ) L J
1 T
Escala Ordinal I$ Matriz de julgamento do MACBETH [:> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 117 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Quantidade de células”

Quantidade de Células
de montagem utilizadas

) B
BOM 2 !
2
3 S
3
2 [ 5 |
NEUTRO 3
7 7

2 | 3 | 5 | § | Tour| | Va)
mt. fraca = fraca  moderada  forte mt. forte lzz
- mhfraca = haca  moderada  forte 100

- mt fraca  fraca  moderada 77
33

mtfraca  haca
mt fraca

— '
Escala Ordinal [>

Fonte: Autor (2012).

1
Matriz de julgamento do MACBETH
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1
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Figura 118 — Transformagéo da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Tempo médio de montagem”

Tempo médio
montagem

Tempode
montagem médio
do produto base

v(a)
sl B o] 3| 0 | s [ 8| 5] [ v 200
BOM 35 0 mtfraca  haca  moderada forte mt. forte 111 150
B - mthaca  fraca | moderada  fotte 100 100
40
- 0 IR v iaco  faca  moderads 62 %
45 - mt flaca  faca 22 i
NEUTRO 5 mt fiaca 0
-50 =

-100

I_'_J \ Y ) L J

||
Escala Ordinal I:> Matriz de julgamento do MACBETH I:> Fungdo de Valor

Fonte: Autor (2012).
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Figura 119 — Transformagio da escala ordinal em cardinal do descritor do PVE “Quantidade de Funcionarios”

Quant.
Funcionarios

Quantidade de
Funcionarios de
montagem

10 ou -
BOM 20
30
50
NEUTRO

70

3|8 |8 |88 @

10w-2|]|3]‘50|80|?00u«

v(a)

mt. fraca fraca | moderada  forte mt. forte

mtfraca  faca  moderada  fote
mt. fraca fraca  moderada

mt fraca fraca

- mt. haca
_nia |

122
100

L ) |

Escala Ordinal [>

Fonte: Autor (2012).
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150

100
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Figura 120 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “IRC”
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Fonte: Autor (2012).




Figura 121 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “%IRC”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 122 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “EFC”
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Figura 123 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “%EFC”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 124 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “EOP”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 125 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “% EOP”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 126 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “MARGEM”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 127 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “PAY BACK”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 128 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVE “Capacidade”
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Fonte: Autor (2012).



Figura 129 — Taxas de Substitui¢cdo dos elementos vinculados ao PVF “Demanda”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 130 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Ponto de Vista Fundamental “Marketing”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 131 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Ponto de Vista Fundamental “Consumidores”

Elementos avaliados e Taxas definidas “i> Matriz de Julgamentos do MACBETH
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Fonte: Autor (2012).
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APENDICE E - TAXAS DE COMPENSACAO

Figura 132 - Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Destino”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 133 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Segmentagio”
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Fonte: Autor (2012).

Figura 134 — de Substitui¢ao dos elementos vinculados ao PVE “Crescimento”

Elementos avaliados e Taxas definidas I[> Matriz de Julgamentos do MACBETH
. Escala
B | | (el i)
70% 30% [N1] mt. fraca  extrema 70.00
| Destino | l Segmentacio I [N2] - mt. fraca 30.00
[ tudo inf. ) REN [ o-00

Fonte: Autor (2012).
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Figura 135 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVF “Vendas”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 136 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVE “Ferramentas”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 137 — Taxas de Substitui¢cdo dos elementos vinculados ao PVE “Fabrica¢do”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 138 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Montagem”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 139 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao PVF “Manufatura”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 140 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Modularidade”
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Fonte: Autor (2012).



Figura 141 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados ao PVE “Produtos”
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Fonte: Autor (2012).

Figura 142 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados ao PVF “Engenharia”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 143 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados a Ponto de Vista Fundamental “Qualidade”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 144 — Taxas de Substitui¢do dos elementos vinculados & Ponto de Vista Fundamental “Financeiro”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 145 — Taxas de Substituigdo dos elementos vinculados & Area de Preocupagio “Mercado”
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Fonte: Autor (2012).

Figura 146 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados a Area de Preocupagio “Empresa”
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Fonte: Autor (2012).
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Figura 147 — Taxas de Substituicdo dos elementos vinculados ao Rétulo do problema
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Fonte: Autor (2012).



