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RESUMO

Um dos principais desafios enfrentados pela gestdo de portfélio de produtos é a gestdo das
informacdes para a tomada de decisdo de projetos. Alguns autores relatam que para facilitar a
comunicacdo e a troca de informacdes nas relacdes organizacionais € necessario desenvolver a
socializacdo, oriunda da gestdo do conhecimento e facilitada pela integracdo interfuncional, a
qual fortalece tais relagdes, desempenhando, portanto, importante papel na gestdo de portfélio
de produtos. Baseado em uma reviséo bibliografica sistematica, o presente trabalho apresenta
um modelo tedrico conceitual que relaciona as teorias de gestdo de portfolio de produtos,
integracdo interfuncional e socializacao, tendo como caracteristica a possivel mediacdo parcial
desta Gltima entre a relagdo das duas primeiras teorias citadas. O modelo construido é uma
contribuicdo para o estado da arte das teorias e para 0s segmentos empresariais porque diz
respeito ao quanto as relaces organizacionais, com énfase em informac6es, podem influenciar
de maneira direta aspectos relacionados a sobrevivéncia organizacional, como o processo de

desenvolvimento de produtos e a correta inser¢éo desses produtos em mercado.
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1. INTRODUCAO

O pré desenvolvimento ¢ a base fundamental para o desenvolvimento bem sucedido de novos
produtos, tendo como um dos pilares a gestdo de portfélio de produtos (GPP) (KOEN et al.,
2001), a qual engloba processos de tomada de decisdo, incluindo revisbes periddicas do
portfélio com alocacdo de recursos estratégicos (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
1999; VOSS, 2012). No entanto, de acordo com Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), um dos
desafios enfrentados na GPP é obter informagdes para essa gestéo.

Com relagéo a esse desafio, segundo Perks (2007), a concentragéo de poder em um ou poucos
departamentos ou pessoas pode tornar a GPP mais dificil e, além disso, os dados podem estar
indisponiveis, inconfiaveis ou incompletos, principalmente em ambientes considerados como
tendo incertezas, caso do pré desenvolvimento (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
1999), prevalecendo a necessidade de comunicacdo para transferéncia de informacdes para o
bom desempenho da GPP (MARLOW et al., 2018).

A fim de facilitar a comunicacdo e troca de informacdes, a literatura pontua a socializacéo,
oriunda da gestdo do conhecimento (GC), fundamental para as relagcbes organizacionais
(AALTONOEN; TURKULAINEN, 2018). De acordo com Cousins et al. (2008), mecanismos
de socializacdo fornecem beneficios de natureza sustentavel, principalmente por promoverem
uma comunicacado considerada aberta e limpa na organizacdo. Os autores destacam, ainda, que
a socializacdo é facilitada pela estrutura de integracdo interfuncional (IFF), de forma que a
qualidade da troca de informagGes pode ser um indicativo da forga das relagdes existentes. E,
embora a IFF seja um topico amplamente estudado, ainda ha campo para crescimento quando
se trata do pré desenvolvimento (PERKS, 2007).

Logo, devido ao desafio acerca de necessidades de informagdes, as incertezas e fluidez dos
conhecimentos no pré desenvolvimento, valorizando a agilidade do conhecimento tacito, o
objetivo desse artigo é apresentar um modelo tedrico conceitual que sugere que a IFF apresente
efeitos positivos no desempenho da GPP, tendo a socializagdo como possivel mediadora parcial
de tal relagéo.

O proximo topico apresenta a fundamentacao tedrica acerca dos temas citados.

2. REVISAO TEORICA

Sao apresentados nesse item as teorias de GPP, socializagdo e IFF e as interfaces que se percebe

entre elas, as quais embasaram o desenvolvimento do modelo tedrico conceitual.



Bm 122 Congresso Brasileiro de Inovagdo e Gestdo de Desenvolvimento do Produto
- 11 a 13 de setembro de 2019 — Universidade de Brasilia UnB

CONGRESSO BRASILEIRO DE INOVAGAO E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

2.1 Gestao de portfolio de produtos

Em sintese, GPP trata de escolhas estratégicas de projetos selecionados para a
execucao, a continuacdo, despriorizagdo ou mesmo o cancelamento dos ja presentes no &mbito
da empresa. Seu gerenciamento garante alocacdo de recursos de forma equilibrada com o
numero de projetos selecionados e sua consisténcia as estratégias empresariais, a maximizacao
de valor econdmico, ao balanceamento da carteira e a diminuicdo de riscos (COOPER,;
EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999; VOSS, 2012; JUGEND et al., 2017).

Os desafios relacionados & GPP estdo apresentados no quadro 1.
QUADRO 1 - Problemas na gestéo de portfdlio de produtos. Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschimidt (2000)

Problema No que diz respeito o problema

A demanda de recursos na maioria das empresas excede a sua oferta.
Equilibrio de recursos Dessa forma, ¢ dificil o balanceamento das necessidades de recursos dos
projetos.
Muitos projetos parecem ter potencial a primeira vista e acabam
L ) entrando na lista ativa do portfélio por passarem por obstaculos impostos
Priorizagio de projetos L » L . .
pela tomada de decisodes. A dificuldade é discriminar quais dos projetos
serdo incluidos, mantidos e retirados da lista.
O trabalho inicial de levantamento de dados ¢, muitas vezes, abaixo do
o L _ necessario em projetos. Com iss0, a administragio € obrigada a tomar
Auséncia de informacdes L . . o » N .
decisdes de investimentos significativas utilizando dados nio confiaveis,
tomando tais decisdes questionaveis.
) o ) Ha auséncia de projetos com grande geragdo de receita, projetos que
Projetos pouco significativos - o . . o
beneficiam o avango técnico e tecnologico e projetos que estdo alinhados

estrategicamente N .
com o0s setores financeiro e de mercado.

Considerando o foco desse trabalho como sendo a auséncia de informacdes, percebe-se que as
organizagbes vem promovendo a IFF como forma também de mitigar essas auséncias,
aumentando o nimero de ideias potenciais, flexibilidade da forca de trabalho e o desempenho
funcional de novos produtos, principalmente em ambientes com alta incerteza (CUJIPERS;
GUENTER; HUSSINGER, 2011). A capacidade de uma empresa reduzir e lidar com incertezas
esta relacionada com a flexibilizacdo de sua estrutura, como as relagdes interfuncionais, a qual
expande a capacidade da troca e utilizagdo das informagdes e conhecimento, notadamente entre
pessoas, na forma tacita. Para tanto, o proximo tdpico ira abordar conceitos a respeito da teoria
de IFF.



'ﬁm 122 Congresso Brasileiro de Inovagdo e Gestdo de Desenvolvimento do Produto

- 11 a 13 de setembro de 2019 — Universidade de Brasilia UnB
CONGRESSO BRASILEIRO DE INOVAGCAD E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

2.1 Integracdo interfuncional

A IFF, segundo o autor classico Kahn (1996), é caracterizada como o conjunto de duas

abordagens, a interacdo e colaboracéo.

1 1
| Filosofia de .
! 1
1 1
1

1 1

| Filosofia de .
Interagéo : ,
1

Colaboragéo

+

Integragdo Interfuncional

FIGURA 1 — Abordagens da IFF Fonte: Propria autora
A interagdo foca na comunicagdo convencional e atividades entre os individuos, sendo

considerada como um fluxo formal de informacdes, como regularidade em reunides e cuidados
com documentacdo (KAHN, 1996).

J& a colaboracdo, representa uma relagdo de natureza afetiva, a qual minimiza atitudes e
comportamentos negativos (GOMES et al., 2003). Kahn (1996) ainda destaca que, as atividades
de colaboracdo sdo intangiveis, dificeis de sustentar sem que haja esforcos coletivos e
representa alto nivel de relacionamento.

Dessa forma, o ponto central da IFF em processos que envolvam o desenvolvimento de
produtos é que ela oferece ampla capacidade em obter, processar e interpretar informacdes de
mercado, técnicas e financeiras (GOMES et al., 2003; GRIFFIN; HAUSER, 1996), o que traz
maior eficacia com relacdo ao entendimento das necessidades dos clientes, pois permite
compreensdo por todos os envolvidos, bem como as possibilidades tecnoldgicas e capacidades
empresariais (BUSS, 2002).

Logo, a fim de desenvolver ideias de produtos e avaliar suas tecnologias, caracteristicas de
producdo, e viabilidade econémica, é necessario que a organizacao e seus individuos estejam
aptos a superar diferencas, conflitos internos e barreiras impostas por alguns processos,
implementando um ambiente colaborativo, mesmo tendo fungdes distintas (GOMES et al.,
2003; GRIFFIN; HAUSER, 1996). A partir dessas caracteristicas, € observada como a IFF
corrobora com as necessidades da GPP.

Ademais, de acordo com Perks (2007), a natureza da IFF pode influenciar o sucesso do
portfolio, assim observa-se a possivel influéncia positiva da IFF no desempenho da GPP.

A literatura nos informa (NIJSSEN; VAN DER BORGH, 2017; XU et al., 2017) também que

ao alcancar uma IFF mais consistente e madura, ou seja, mudanga de perspectiva
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organizacional, automaticamente ocorre a socializacdo. Dessa forma, observa-se a possivel

influéncia positiva da IFF na socializacéo.
2.1 Socializagao

A socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias, onde um individuo pode
adquirir conhecimento de outros, podendo ocorrer com observacdo, imitacdo ou pratica. Tal
processo considera a passagem do conhecimento tacito para tacito, informalmente, se referindo
principalmente as percepcoes e aprendizados obtidos pelo sujeito a partir de algo novo ou pouco
conhecido (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A socializacdo € importante para a organizacdo porque ajuda a garantir a continuidade de
objetivos comuns, a similaridade de valores, as responsabilidades de cada membro e a interagédo
entre eles (SMALE et al.; 2015), estando ligada aos aspectos da IFF.

Normalmente, na passagem de conhecimento tcito para tacito é necessario um ambiente
propicio para o desenvolvimento da comunicacdo entre individuos e departamentos funcionais
de uma empresa. Silva (2002) afirma que os departamentos devem construir linguagens
comuns, principalmente em processos que atuam conjuntamente, caso da GPP.

Alguns outros autores reforcam que o conhecimento tacito individual em situacbes de
desenvolvimento produtos nédo € til até que ocorra a facilitacdo para a sua transformacdo em
coletivo e, que a integracdo entre o0s departamentos facilita a socializacdo
(HIRUNYAWIPADA,; BEYERLEIN; BLANKSON, 2010).

Dessa forma, como a socializagdo promove a comunicacgao aberta e limpa, bem como a troca
de informacdes, fundamental para as relacdes organizacionais (AALTONOEN;
TURKULAINEN, 2018; COUSINS, 2008), observa-se a possivel mediacdo parcial da
socializacéo na relacédo entre IFF e desempenho da GPP.

A sequir, serd apresentada a revisdo bibliogréafica sistematica (RBS) realizada a qual fornece

bases para 0 modelo tedrico conceitual, o qual estad esquematizado no quarto tépico do texto.

3. METODOLOGIA

Para construir a RBS, foi necessario definir as fontes primarias a partir de autores e periodicos
classicos do assunto pesquisado, que permitiu construir as strings de busca. Para as buscas, foi

utilizada a base de dados mais Web of Science (WoS). Foram adicionadas as strings alguns
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termos sobre desenvolvimento de produtos, estratégia organizacional e competitividade a fim
de ampliar a area estudada.

Com relacdo aos critérios de inclusdo, sobre o tipo de documento, foram incluidos os artigos
(de revistas, congressos, etc), livros e capitulos de livros. Sobre as restri¢ces, foram retiradas
da busca areas de conhecimento que nao ofereciam relacdo com os temas abordados, como
medicina, por exemplo.

Apos os filtros citados, em uma primeira rodada, foram obtidos 107 artigos. Em seguida, esses
artigos foram passados por outros filtros, os quais estdo dispostos na figura 2.

Leitura de titulo e

107 artigos resumo

Leitura de
introdugdo e
conclusio

Leitura completa 26 artigos

FIGURA 2 — Sequéncia de filtros da RBS. Fonte: Propria autora
Chegou-se a 26 artigos para a saida da RBS, sendo dois deles adicionados ao final do ultimo

filtro devido as suas citacdes serem constantes na maioria das leituras completas.

O préximo topico discute com mais detalhes o modelo tedrico conceitual e suas dimensdes.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da revisdo tedrica e da RBS, € apresentada a figura 3 com o modelo tedrico conceitual

acerca dos temas tratados no texto.
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Interagéo

Integragado
Interfuncional

Socializagao

Colaboragéo

Gestao de
Portfélio
de Projetos

FIGURA 3 — Modelo tedrico conceitual proposto. Fonte: Propria autora

Primeiro serdo explicadas as praticas associadas a IFF (interacdo e colaboragdo) mais vistas na
RBS e, em seguida, discussdes que corroboram com as observacdes do modelo que foram
expostas na revisao tedrica. Destaca-se que o referencial tedrico do item 2 é mais conceitual
acerca das teorias que compdem o modelo. J& o presente item é o aprofundamento dessas

teorias, de forma que foi construido com base na RBS.
4.1 Integracédo interfuncional: Interacéo

Uma das praticas de interacdo € o movimento de pessoal conhecido como job rotation, de forma
que tal processo diminui a incerteza técnica, aumenta contatos e a comunicacao, diminuindo as
dificuldades de lidar com as diferencas culturais e formacdo entre os grupos (GRIFFIN;
HAUSER, 1996; SONG; KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010; FAIN; SCHOORMANS;
DUHOVNIK, 2011; THOME; SOUZA, 2016).

Outra pratica, a proximidade fisica entre os departamentos, encoraja interagdes, trocas,
comunicagdo e atragdo pessoal entre seus membros, maximizando a coesdo entre eles e,
consequentemente, a socializagdo. A separacdo pode fazer com que ocorram atrasos na tomada
de deciséo, podendo ser maléfica em contextos com mudangas como é a GPP (LEENDERS;
WIERENGA, 2002).

Como a interacdo € caracterizada por comunicacao formal, regras e procedimentos fazem parte
de uma das praticas, elas se referem ao grau pelo qual atividades ou tarefas sdo controladas e,
dessa forma, elas sdo integradas, atravessando barreiras entre 0s departamentos, 0 que mantém

uma estrutura organizada com informagdes disponiveis. Mecanismos formais envolvendo
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passagem de fases e reunides também sdo conhecidos por promoverem a socializacdo (SONG;
KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010; FAIN; SCHOORMANS; DUHOVNIK, 2011).

4.2 Integracéo interfuncional: Colaboragéo

Uma das préaticas de colaboracdo é estabelecer objetivos em comum para todos o0s
departamentos, minimizando conflitos gerados quando eles possuem interesses divergentes e
ndo estejam alinhados, 0s quais podem colocar em cheque a GPP (GRIFFIN; HAUSER, 1996;
SONG; KAWAKAMI; STRINGFELLOW, 2010). Xu, Qualls e Zang (2017) relacionam a
socializacdo com o alinhamento de objetivos e valores entre 0s membros e ou departamentos
da organizacéo, apresentando relacionamento com a IFF. De acordo com Ghobadi e D’ Ambra
(2012), individuos sdo mais propensos a compartilhar seus conhecimentos e informac6es em
contextos cooperativos, onde eles percebem o uso coletivo desse conhecimento compartilhado
como busca de interesses comuns, de forma que esses autores relatam que ha uma associacao
positiva entre essa cooperacdo na IFF e o compartilhamento de conhecimento.

Os sistemas sociais informais sdo uma pratica que garante que as organizacfes criem
mecanismos sociais como eventos e viagens para que facilite a transferéncia de informacéo
entre seus colaboradores. Mantendo essas redes informais, pessoas podem compartilhar
experiéncias ou expertise para solucionar problemas especificos, mantendo uns aos outros em
contato durante o progresso da solucdo do problema (GRIFFIN; HAUSER, 1996; LEENDERS;
WIERENGA, 2002).

A prética de estabelecer a confianca entre os membros dos diferentes departamentos também
leva a potenciais resultados positivos na IFF, funcionando como uma forte forca de coesdo e
altos niveis de colaboracdo. Por meio da confianca, 0s membros veem uns aos outros como
competentes, responsaveis, pessoas abertas a novas ideias e propensos a trabalharem com
propodsitos semelhantes. Com altos niveis de confianga, 0s membros pedem por assisténcia,
estimulando ideias criativas de colegas, estabelecendo ambiente de inclusdo (JASSAWALLA,
SASHITTAL, 1998). Aaltonoen e Turkulainen (2018) confirmam a necessidade da confianca
para as relagdes organizacionais, acentuando a ideia de que coopera com a socializagdo. A partir
desses recortes, a socializagéo e a IFF, mais uma vez, podem ser consideradas relacionadas.
Kulangara, Jackson e Prater (2016) avaliaram o impacto da confianga entre compradores e
fornecedores na socializagdo e no compartilhamento de informagdes em suas capacidades de

inovacdo. O estudo mostrou que a socializagdo sem confianga ndo impacta a capacidade de
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inovacdo. Dessa forma, a promocdo da confianca por meio da IFF esta ligada com a melhoria
da socializacdo e, consequentemente a troca de informacfes, a qual é necessaria para o
desempenho da GPP.

Atualmente, por exemplo, o envolvimento do cliente na GPP é gerado pelo departamento de
marketing, sendo o representante desse cliente para os demais departamentos. Assim, a nivel
de portfolio, a integracdo entre departamento de marketing com outros torna-se fundamental
(VOSS, 2012). Portanto, mais uma vez, a IFF aparece como papel importante para o alcance
do bom desempenho da GPP.

4.3 Socializacao

Nonaka, Toyama e Konno (2000) e Xu et al. (2017) apresentam indicativos empresariais que
podem potencializar a socializagdo, como a énfase na reunido de informacéo de diversas fontes
e experiéncias e o compartilhamento de experiéncias oriundas de ambientes internos e externos
a companhia, bem como a criacdo de novas ideias baseadas nesses ambientes. Além disso,
treinamentos e workshops para melhorar as relac6es entre os colaboradores da companhia e a
promogéo de eventos sociais. Tais aspectos estdo ligados as redes informais da colaboracao e
ao auxilio da movimentacdo de informagdes na empresa e, consequentemente a IFF e a GPP.
Evidéncias na literatura mostram também que aspectos da socializacdo ndo ocorrem caso nao
exista o estabelecimento, entre os membros de uma organizacéo, de objetivos comuns de longo
prazo e recursos (XU; QUALLS; ZANG, 2017). Essas Gltimas caracteristicas também
relacionam a socializa¢do com a IFF, na GPP.

Ademais, o conhecimento tacito pode ser disseminado com as chamadas redes informais, as
quais sdo redes sociais de comunidades de praticas, nas quais ha o compartilhamento de ideias,
normas, etc, (ALMEIDA, 2016), sendo assim, a GPP tende a tornar-se mais eficiente quando
ocorrem essas redes, pois propicia 0 aumento das informac6es na organizacao pelo aumento de
confianca entre seus colaboradores. Kulangara, Jackson e Prater (2016) informam por meio da
literatura evidéncias relacionando a IFF por meio da confianca com a transferéncia de
conhecimento tacito para tacito (socializagdo) em contextos de inovacédo, o qual esta inserido
na GPP.
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4.4 Gestdo de portfélio de produtos

De acordo com Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), Bitman e Sharif (2008), Kester et al.
(2011), um dos objetivos principais para a GPP é o alinhamento a estratégia de negdcio, ou
seja, promover que ocorra objetivos em comum entre os departamentos que participam de sua
gestdo, sendo necessaria a IFF para ajudar a compor esse objetivo.

Huang, Chang e Henderson (2008) descreveram como os times relacionados ao processo de
desenvolvimento de produtos podem reduzir as barreiras de alinhamento de estratégias por meio
dos quatro passos de criagdo do conhecimento: socializacdo, externalizagdo, combinacédo e
internalizacdo. O que se observa € a relacdo entre IFF e socializacao descrevendo uma rota para
facilitar a boa escolha de decisdes de projetos na GPP com 0s objetivos da organizacdo por
meio da melhoria da comunicacao e alinhamento entre os membros dos departamentos.
Quando se trata da GPP, o qual ja foi destacado no texto como parte de um contexto com alto
nivel de incerteza, a IFF, segundo Cujipers, Guenter, Hussinger (2011), com sua alta capacidade
de processamento de informacdes, aumenta a probabilidade de atendimento das necessidades
do cliente. Nota-se novamente caracteristicas complementares entre a GPP e a IFF.

Na GPP, costuma haver o envolvimento de muitas areas funcionais e o envolvimento de pessoas
de diferentes cargos, de forma que existem desafios relacionados a dificuldade em definir
responsabilidades, bem como o uso de poder entre esses colaboradores, impactando de forma
direta no gerenciamento de atividades (OLIVEIRA; ROZENFELD, 2010). Tal argumento
corrobora que a IFF, por apoiar de maneira positiva objetivos em comum entre 0s
departamentos organizacionais, minimiza o desafio da auséncia de informacdes para a escolha

correta de projetos.

5. CONCLUSAO

A contribuicdo desse trabalho é um modelo tedrico conceitual que diz respeito ao quanto as
relacfes organizacionais podem influenciar de maneira direta aspectos de sobrevivéncia as
companhias. Além disso, cobre uma lacuna na literatura, pois a IFF e a socializag&o, apesar de
serem temas amplamente abordados, ndo ha muitos estudos ou um bom desenvolvimento dessas
teorias com o pré desenvolvimento, mais especificamente com a GPP. Em suma, foram
encontradas evidéncias na literatura que mostram que o desempenho da GPP pode ser

influenciado de maneira positiva pela IFF e, possivelmente mediada por um dos mecanismos



'ﬂm 122 Congresso Brasileiro de Inovagdo e Gestdo de Desenvolvimento do Produto

- 11 a 13 de setembro de 2019 — Universidade de Brasilia UnB
CONGRESSO BRASILEIRO DE INOVAGCAD E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

da GC, a socializacgdo, ja que a mesma fortalece as relacdes entre os colaboradores e diferentes
departamentos.

A partir da RBS, € importante destacar que, com relagdo as préaticas de interacdo e de
colaboracdo, existe a necessidade de equilibrio entre meios de comunicacdo formais e
informais para criacdo de novas ideias, bem como para a propensdo a mudangas e,
consequentemente a melhoria do fluxo de informacdes, a qual foi destacada no texto como
sendo um dos desafios para a carteira de projetos.

Uma possivel aplicacdo para pesquisas futuras sugere que tais temas, bem como o modelo
teodrico conceitual desenvolvido, poderiam ser aplicados, com o propoésito de fornecer subsidios
para a melhora da GPP e das rela¢fes organizacionais, em empresas com potencial inovador,
as quais possuem grande volume de projetos em andamento e produtos sendo lan¢ados em
mercado, como é o caso dos setores alimenticio, de telecomunicagdes ou de bens de capitais,

por exemplo.
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A Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) pelo auxilio
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