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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

”there are two ways to win at new products; doing project right and
doing the right project”

Robert Cooper
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

“Portfolio management is a dynamic decision process, whereby a
business’s list of active new product (and R&D) projects is constantly
updated and revised. In this process, new projects are evaluated,
selected, and prioritized; existing projects may be accelerated, killed, or
deprioritized; and resources are allocated and reallocated to the active
projects. The portfolio decision process is characterized by uncertain and
changing information, dynamic opportunities, multiple goals and
strategic considerations, interdependence among projects, andmultiple
decision-makers and locations.” (Cooper, 1999, p. 335)
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Gestão de Portfólio
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Fonte: Terwiesch e Ulrich (2008)
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Origem: Gestão de portfólio em mercado financeiro

Carteira ótima, considerando risco e retorno
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Isto influenciou a adaptação para projetos

Strategic Fit
Link e operacionalização da estratégia

Balancing
Tipos, hedge (risco), inovação, tecnologias

Value maximization
Que gera o Valuation Problem
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

IMPORTANTE!

Os processos, frameworks, ferramentas, modelos de decisão carregam tais
orientadores como premissas de desenvolvimento, critérios de avaliação,
indicadores de performance.
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Métodos financeiros

o VPL
o TIR
o ROI
o Opções Reais
o Árvores de decisão
o ...
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Bubble
Diagrams

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil LGI, 2020 – Portfólio de Projetos de Inovação, Inovação Radical



LGI, 2020 – Portfólio de Projetos de Inovação, Inovação Radical

GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Scoring Models

Checklist
Models
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Métodos e ferramentas

Real Options
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Strategic
Buckets
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Diversos

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil



LGI, 2020 – Portfólio de Projetos de Inovação, Inovação Radical

GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

Fonte: Cooper (1999)
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GESTÃO DE PORTFÓLIO DE PROJETOS

Métodos e ferramentas

http://nagi-pro.poli.usp.br/mod/page/view.php?id=76
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Portfólio e Desenvolvimento de Novos Produtos
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PORTFÓLIO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Instância central para o processo de tomada de decisão
üProcesso dominado por gates
üProcesso dominado por portfólio

Comitês

Fonte: Cooper (2000)
Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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PORTFÓLIO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Comitês

Fonte: Cooper (2000)
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PORTFÓLIO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS

Ideação

G2 G3 G4 G5G1

Escopo LançamentoTeste e 
validação

Análise de 
viabilidade

Desenvol-
vimento

Stage-gate
Ponto de forte 

comprometimento de 
recursos

Represa

Projetos que passaram
na avaliação do gate

Projetos
priorizados

Projetos on hold

O processo de Stage-Gate avalia cada projeto individualmente, 
em relação ao seu mérito contra determinados critérios

O processo de gestão de portfólio avalia os projetos contra 
os demais projetos e contra objetivos estratégicos, 
permitindo criar uma prioridade entre eles e identificar
possíveis gaps para o alcance das estratégias

Gestão do Portfólio

trimestral ou semestral

mensal

Base de idéias e projetos

Projetos NO GO

Estratégia

Mercado

Sócio-
ambiental

Jurídica/ 
Regulatória

Engenharia

Logística

Política

Financeiro

A gestão do fluxo de inovação se dá em dois momentos complementares: (i) a cada Gate, cada projeto é avaliado individualmente; 
(ii) periodicamente, um comitê formado por indivíduos com grande poder de decisão é reunido para revisar todo o portfólio do 
fluxo de inovação

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – ELO Group
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PORTFÓLIO E DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS
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Portfólio de Inovação e outros Portfólios
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PORTFÓLIO DE INOVAÇÃO E OUTROS PORTFÓLIOS
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Portfólio de produtos
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PORTFÓLIO DE INOVAÇÃO E OUTROS PORTFÓLIOS
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GESTÃO DE PORTFÓLIO E INDÚSTRIA FARMACÊUTICA
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Portfólio de patentes
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GESTÃO DE PORTFÓLIO E INDÚSTRIA FARMACÊUTICA
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Visão Prática Geral
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VISÃO PRÁTICA GERAL

Três Horizontes | A organização deve alocar os seus recursos garantindo a distribuição 
dos mesmos entre 3 horizontes de crescimento

HORIZONTE 1 HORIZONTE 2 HORIZONTE 3

Horizonte 1
Reforçar e 
ampliar o core 
business

Horizonte 2
Desenvolver
negócios
emergentes

Horizonte 3
Criar opções
viáveis de 
futuro

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup
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VISÃO PRÁTICA GERAL

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup
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VISÃO PRÁTICA GERAL

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup

ü Continuar a 
implementação do 
roadmap de aquisições 
nos mercados em 
expansão acelerada, 
focando a nova geração 
de Gateways de 
pagamento

ü Reforçar alianças 
estratégicas para garantir 
a aceitação preferencial 
no mundo digital

ü Alavancar a nossa 
solução antifraude como 
fonte de receita e 
diferencial aos olhos dos 
estabelecimentos 
comerciais

Acelerar o crescimento 
no mundo digital

2

ü Alavancar a aceitação 
internacional e o 
relacionamento com 
emissores locais para 
acelerar o crescimento 
do negócio de cartões 
de viagem

ü Explorar as 
especificidades 
regulatórias regionais 
para expandir o 
portfólio de cartões de 
benefício para 
empregados

Diversificar o negócio 
em termos de serviço

3

ü Expandir parceiras bem 
sucedidas com Telecoms
para levar as soluções 
de pagamento via SMS 
para outros países em 
desenvolvimento

ü Utilizar o relacionamento 
com bancos estatais para 
alavancar a emissão de 
cartões de débito para a 
população de baixa 
renda

Reproduzir o sucesso na 
base da pirâmide

4

25% 15% 10%

Carteiras 
estratégicas| 
Exemplo de 
aplicação para 
uma empresa do 
setor de meios de 
pagamento

ü Fortalecer o 
relacionamento com 
emissores  de cartão 
estratégicos por meio de 
acordos de longo prazo,
focando em desacelerar  
a expansão das 
bandeiras nacionais

ü Zelar pela observação 
dos padrões de 
compliance

ü Se manter como bandeira 
Top-of-mind

ü Implementar o programa 
de relacionamento com 
os estabelecimentos 
comerciais

Acelerar a entrada de 
novos meios de 

consumo e pagamento

1

50%
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VISÃO PRÁTICA GERAL

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup

ORÇAMENTO 
ESTIMADO

P<3 ≤ R$1M P2 ≤ R$5M P9 ≤ R$10M

Melhoria 
contínua

45%

Novas 
linhas de 
produto

22%

Entrada 
em novos 

segmentos
21%

Inovações 
disruptivas

12%

RECURSOS ALOCADOS

Análises Gráficas| 
Analisando o 
portfólio visualmente 
é possível avaliar o 
alinhamento entre as 
prioridades 
estratégicas e a 
alocação dos 
recursos

Retorno esperado 
sobre o investimento

Probabilidade 
de sucesso

P2

P7
P8

P1

P3

P4

P6

P5

P9

P10
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VISÃO PRÁTICA GERAL

Adaptado da apresentação de Jaime Frenkel – EloGroup

Governança

ESTRATÉGIA

DESDOBRAMENTO PARA 
INOVAÇÃO

EXECUÇÃO Equipe do 
projeto

Líder de 
projeto

Comitê de 
Inovação

Líder de 
projeto

Líder de 
projeto

Gerente do 
inovação

Equipe do 
Projeto

Equipe do 
Projeto

Comitê 
Executivo

ü Estratégia de 
negócio

ü Reserva de 
recursos para 
inovação

ü Novas opções 
estratégicas

ü Novos 
negócios

ü Priorização dos 
projetos

ü Direcionament
o estratégico

ü Propostas de 
projeto

ü Evolução dos 
projetos no 
portfólio

ü Aprovação das 
propostas

ü Definição de 
ambições e metas 
para inovação

ü Propostas para a política, 
estrutura e iniciativas de 
inovação

ü Resultados do portfólio

Equipe de 
inovaçãoü Método e 

orientação 
para 
condução do 
projeto

AGENDA DO COMITÊ DE INOVAÇÃO
1ª Reunião - Março
ü Validação da Tipologia de 

inovação
ü Temas para captação de ideias
ü Oportunidades de captação de 

recursos e uso de incentivos 
fiscais

2ª Reunião – Abril
ü Priorização das ideias levantadas 

e definição de equipes
ü Validação do modelo Stage-Gate 

e Indicadores de inovação

3ª Reunião – Maio
ü Validação da política de inovação
ü Apresentação dos MVPs das 

iniciativas

4ª Reunião – Junho
ü Apresentação do impacto das 

iniciativas em andamento
ü Seleção das propostas 

de Parceria

ü Acompanha
mento dos 
resultados do 
projeto

Integrantes do
Comitê de inovação

VP de 
Tecnologia

Diretor de 
Finanças

VP de 
Marketing

Diretor de 
Operações

Diretor de 
Estratégia
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E a Inovação Radical?
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E A INOVAÇÃO RADICAL?
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As diferenças na natureza dos projetos são muitas, por exemplo:

Questão gerencial Inovação corrente Inovação radical

Momento de investimento e foco 
de receita

Novos produtos em seis a dezoito 
meses; gestão do lucro-e-prejuízo
com correntes de receita dentro 
do ano

Novos negócios em três ou cinco 
anos; retorno de investimento
em longo prazo com gestão de 
portfólio para cercar e proteger o 
risco

Processos de gestão de projeto Processos "phase-gate" e 
engenharia simultânea

Processos "discovery-driven" e 
"learning plans" 

Fonte: O’Connor et al. (2008)
Elaborado por Vinicius Chagas Brasil



E A INOVAÇÃO RADICAL?
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As diferenças no sistema de gestão de cada tipo de inovação também são relevantes:

Fonte: O’Connor et al. (2008)

Aspectos do sistema de gestão Gestão da inovação não radical Gestão da inovação radical

Processos

"Stage-gate", orientada para 
gestão de projetos; avessa a 
desvios de orçamento e 
cronograma

Orientada para aprendizado e 
experimentação, permite 
redirecionamento baseado em 
novos insights

Governança e tomada de decisão
Critérios "Go-or-Kill" claros a 
priori, tomada de decisão 
hierárquica

Decisões tomadas com base no 
direcionamento estratégico e 
aprendizagem continuada; 
critérios não claros a priori, 
governança ao invés de hierarquia

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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E A INOVAÇÃO RADICAL?
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Como lidar com as diferenças entre projetos de inovação
incremental e radical no mesmo sistema de gestão?

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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“A única correlação negativa significativa
encontrada é entre o uso de métodos
financeiros e a capacidade do programa de
novos produtos em levar a empresa à outras
arenas de produtos. Análises posteriores sobre
os métodos atuais usados devem revelar mais
sobre essa relação. É possível que o desenho de
métodos financeiros estabelecidos subvalorize
oportunidades em novas arenas de produtos, e
assim resultam em decisões que afetam
negativamente o desempenho nessa área.
Apesar de medidas financeiras serem parte da
maioria dos processos de gestão de portfólio de
projetos, essa pesquisa indica que métodos
financeiros podem não ser os melhores métodos
dominantes de portfólio a serem utilizados.” (Killen
et al., 2008, p. 34)

A decisão financeirizada
(mesmo que não diretamente 
por métodos financeiros), 
dificulta a inovação radical.

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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Strategic Buckets, certo?
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Strategic Buckets, certo?
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Melhorar a valoração de projetos com incerteza?
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Melhorar a valoração de projetos com incerteza?
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“O fato é que nos últimos 15 anos, portfolios derivaram 
de moderadamente balanceados para extremamente 
desbalanceados, com muito mais projetos muito 
pequenos e poucas iniciativas de inovação mais 
disruptiva” (Cooper, 2013, p. 25).Um dos problemas sistemáticos encontrados na 

literatura para a gestão de portfólio de novos 
produtos é a mudança do foco dos portfólios 
de inovações mais radicais para inovações 
incrementais (Kester et al., 2011).

“Uma causa relacionada à escassez de projetos mais 
inovadores é a incapacidade de reservar recursos 
estratégicos para alimentar essas iniciativas 
importantes” (Cooper, 2013, p. 26).

“(...)o balanceamento de portfólio sugerido permanece sendo 
um direcionamento vago, que é resolvido em bases de caso-a-
caso. Pelo nosso conhecimento, decisões referentes aos baldes 
estratégicos e à proteção de recursos têm pouca ou nenhuma 
fundamentação teórica (Chao e Kavadias, 2008, p. 908).

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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Entretanto...

Where are all the breakthrough new products? (Cooper, 2013)

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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A gestão dos projetos de inovação radical continua uma
extensão da gestão tradicional (Por exemplo: Ferramentas de avaliação de
Paulson et al., 2007).

Apesar da segmentação e balanceamento como hoje entendida...

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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Além do desenvolvimento de modelos e ferramentas para gestão do
portfólio de projetos de inovação radical, quais outros aspectos
organizacionais, gerenciais e decisórios impactam a sobrevivência
desse tipo de projeto quando competindo com projetos incrementais?

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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Traps na gestão de portfólio de inovação radical

TRAP #1: Tratar projetos de inovação como ativos financeiros

TRAP #2: “One size fits all”

TRAP #3: Acreditar que separação e balanceamento resolvem tudo per si

TRAP #4: Preferência por erros de omissão

Fonte: Brasil, Salerno, Eggers, Gomes (work in progress)Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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Cuidados na gestão de portfólio de inovação radical

Ênfase na decisão adequada ou justa, não na igualdade

Inovação radical é incubada pela estratégia

Fonte: Brasil, Salerno, Eggers, Gomes (work in progress)Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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WEAK	SEPARATION MEDIUM	SEPARATION STRONG	SEPARATION

BALANCED

PORTFOLIO

STRATEGIC	BUCKETS ORGANIZATIONAL,	

MANAGERIAL	AND	

DECISIONMAKING	

ü Apply	same	

valuation	

techniques	 to	all	
projects

ü Decision-making	

process	and	agents	

biased	towards	
incremental	

innovation

ü Difficulty	to	access	
complementary	

resources	 (labs,	

competences,	etc.)
ü Radical innovation

treated	as	financial	

asset
ü Preference	for	

omission	errors

ü Specific	portfolios and	

budgets,	especially	for	

initial	phases
ü Specific	(craft)	

evaluation	rules

ü Preference	to	access	
complementary	

resources	 (labs,	

competencies)
ü Direct executive	

involvement	and	

sponsorship
ü Distinct	teams	for	

incremental,	radical

ü Access	to	internal	and	
external	resources

WHAT	HAPPENS?

ü Incremental	

projects	 take	all	

resources

ü Initial	support	 for	

radical	innovation

ü Resource	leakage	
between buckets

ü Executively

commitment	and	

hands	on	(radical	
innovation	 incubated	

by	strategy)

ü Fair	and	 flexible	

decision-making

EVALUATION	OF	

RADICAL	

INNOVATION?

CONSEQUENCES	

FOR	RADICAL	

INNOVATION
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A inovação radical envolve mais que processos

de avaliação específicos, mas todo um sistema

de gestão multinível. Deve-se buscar uma

”separação forte” entre os portfólios de

projetos incrementais e radicais.
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Estratégia
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Organização
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Projeto
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E A INOVAÇÃO RADICAL?
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Indivíduos
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Obrigado!

Elaborado por Vinicius Chagas Brasil
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