PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
ESCOLA POLITECNICA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA DE PRODUCAOQO E SISTEMAS - PPGEPS

ODIVANY PIMENTEL SALES

MODELO DE AVALIACAO DE NOVOS PROJETOS CONSIDERANDO A

ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA DE SERVICOS

CURITIBA
2018



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO PARANA
ESCOLA POLITECNICA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM
ENGENHARIA DE PRODUCAOQO E SISTEMAS - PPGEPS

ODIVANY PIMENTEL SALES

MODELO DE AVALIACAO DE NOVOS PROJETOS CONSIDERANDO A
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA DE SERVICOS

Tese apresentada ao Programa de Pés-Graduacéo
em Engenharia de Producdo e Sistemas da
Pontificia Universidade Catdlica do Parand como
requisito parcial para obtencéo do titulo de Doutor
em Engenharia de Producéo e Sistemas.

Orientador: Prof. Osiris Canciglieri Junior, Ph.D.
Co-Orientadora: Profa. Carla Cristina Amodio
Estorilio, Dra.

CURITIBA
2018



Dados da Catalogagdo na Publicagédo
Pontificia Universidade Catélica do Parana
Sistema Integrado de Bibliotecas — SIBI/PUCPR
Biblioteca Central
Giovanna Carolina Massaneiro dos Santos — CRB 9/1911

S163m
2018

Sales, Odivany Pimentel
Modelo de avaliagdo de novos projetos considerando a estratégia
organizacional de uma empresa de servi¢os / Odivany Pimentel Sales ;
orientador: Osiris Canciglieri Junior ; coorientadora, Carla Cristina Amodio
Estorilio. — 2018.
190f. :il. ;30 cm

Tese (doutorado) — Pontificia Universidade Catélica do Parana, Curitiba,
2018
Bibliografia: f. 180-190

1. Engenharia de producéo. 2. Estratégia. 3. Produtos novos.
4. Projetos - avaliagdo. |. Canciglieri Junior, Osiris. I. Estorilio, Carla Cristina
Amodio. II. Pontificia Universidade Catdlica do Parana. Programa de Pds-
Graduacgdo em Engenharia de Produgéo e Sistemas. Ill. Titulo.

CDD 22. ed. - 670




PN
===
=%
NN X

N0
i

Pontificia Universidade Catoélica do Parana

m—o&  Escola Politécnica
PUCPR Programa de Pés Graduagéo em Engenharia de Produgo e Sistemas - PPGEPS

SRR TERMO DE APROVAGAO

Odivany Pimentel Sales

MODELO DE AVALIACAO DE NOVOS PROJETOS CONSIDERANDO A
ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL DE UMA EMPRESA DE SERVIGOS

Tese aprovada como requisito parcial para obtencdo do grau de Doutor no Curso de Doutorado em
Engenharia de Produgdo e Sistemas, Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgédo e
Sistemas, da Escola Politécnica da Pontifici Universidade Catélica do Parand, pela seguinte banca

examinadora:

Presidente da Banca
Prof. Dr. Osiris Canciglieri Junior, PhD
(Orientador)

locli O 4 Gty
Prof?. Dra. Carla Cristina Amodio Estorilio
(Co-orientadora)

Prof. Prof2, Dra. Maria Teresinha Arns Steiner
(Membro Interno)

Prof. Dr. Fguahdo Antonio Forcellini
(Membro Externo)

Curitiba, 24 de abril de 2018.

Rua Imaculada Conceigéo, 1155 - Prado Velho - CEP 80215-901 - Curitiba - Parana - Brasil
Tel.: (41) 3271-2579 - www.pucpr.br/ppgeps



LISTA DE ILUSTRACOES

Figura 1 — Revisdo da literatura — visdo geral

Figura 2 — Modelo de PDP de Rozenfeld et al. (2006)

Figura 3 — Os passos para o langamento de um produto inovador

Figura 4 — Detalhes do Stage Gate

Figura 5 — O processo Stage Gate

Figura 6 — AssociacOes entre estratégia e processos

Figura 7 — As trés grandes decis6es dentro do funil

Figura 8 — Os atalhos dentro do funil

Figura 9 — Adaptacédo do Stage Gate para utilizagdo com o funil

Figura 10 — Atalhos dentro do processo Funil X Stage Gate

Figura 11 — Modelo hibrido completo para desenvolvimento de produtos
Figura 12 — Modelo hibrido simplificado para desenvolvimento de produtos
Figura 13 - Modelo de PDP de Rozenfeld et al. (2006)

Figura 14 — Partes interessadas em um projeto

Figura 15 — Impacto das mudangas em um projeto

Figura 16 — Ciclo de vida de um projeto

Figura 17 — Etapas do ciclo de vida de um projeto e interacdo entre elas
Figura 18 — Interacdo entre grupos de processos

Figura 19 — Estrutura projetizada

Figura 20 — Detalhes das diferencas entre estruturas organizacionais
Figura 21 — Relacdo entre beneficios e selecdo de projetos

Figura 22 — Modelo recomendado de gestdo de portfdlio de projetos
Figura 23 - Framework conceitual de alcance dos beneficios em projetos
Figura 24 — Modelo de gestdo do conhecimento em projetos

Figura 25 — Distribuicdo dos 2451 artigos relacionados a PDP & Organizational
Strategy

Tabela 1 — Distribuicdo dos 17 artigos classificados dentro de 14 journals no periodo de
2006 a 2016

Figura 26 — Distribuicdo dos 730 artigos relacionados a PDP &Portfolio Management

Tabela 2 — Distribuicdo dos 12 artigos classificados dentro de 09 journals no periodo de
2006 a 2016

Figura 27 — Distribuigdo dos 1747 artigos relacionados a PDP &Project Selection
Method

Tabela 3 — Distribuicéo dos 13 artigos classificados dentro de 12 journals no periodo de
2006 a 2016



Tabela 4 — Classificacdo dos 23 artigos segundo as 09 regras
Figura 28 — Resumo das necessidades que geram mudancas
Figura 29 — Necessidade do novo processo

Tabela 5 — Contribuicdo das principais referéncias selecionadas na pesquisa a
construcdo de um modelo de avaliacdo de projetos

Figura 30- Modelo de alinhamento estratégico para a avaliagdo do desenvolvimento de
novos projetos de produtos para empresas prestadoras de servicos

Figura 31- Mddulo I — Inicio do modelo

Figura 32 — Primeira parte do documento Project Data Sheet

Figura 33 — A visao do projeto

Figura 34 — Objetivos do projeto

Figura 35 — Lista de requisitos

Figura 36 — Beneficios mensuraveis

Figura 37 — Calendarizacdo dos resultados financeiros esperados

Figura 38 - Modulo 11 — Anélise de Viabilidade Técnica

Figura 39 — Calendarizacédo dos custos esperados

Figura 40 - Modulo 111 — Analise da Viabilidade Financeira

Figura 41 — Premissas, RestricGes e Lista de Stakeholders no Datasheet
Figura 42 — Sinergias entre projetos

Figura 43 — Riscos para o Negocio

Figura 44 - Modulo 1V — Alinhamento estratégico com a aplicacdo do selo
Figura 45 — Os pilares da estratégia

Figura 46 — O IAE

Figura 47 — A distribuicdo dos selos dentro da estratégia da organizacéao
Figura 48 - Fluxo de revisdo dos beneficios do projeto

Figura 49 - M6dulo V — Ultima etapa do modelo com a aprovacio do projeto
Tabela 6 — Indicadores associados ao posicionamento premium

Figura 50 — Associacdo entre posicionamento premium e IAE

Tabela 7 — Indicadores associados a eficiéncia operacional

Figura 51 — Associacdo entre eficiéncia operacional e IAE

Tabela 8 — Indicadores associados a otimizacao de investimentos

Figura 52 — Associacgdo entre otimizagéo de investimentos e IAE

Figura 53 — O selo obrigatorio

Figura 54 - Pilares estratégicos com seus respectivos indicadores

Figura 55 - Localizagéo dos selos frente aos pilares estratégicos da organizacéo
Figura 56 - Aplicacdo do selo IAE para um novo projeto



Figura 57 - Selo 4 aplicado na intersecdo de dois pilares estratégicos

Figura 58 - Exemplos da associacdo de todos os selos aos indicadores estratégicos
Figura 59 - indice de alinhamento & estratégia e sua descricio

Figura 60 — O fluxo de selecdo de projetos

Figura 61 — Desdobramento inicial de agdes para minimizar riscos

Figura 62 — Areas importantes para iniciar um desenvolvimento multidisciplinar de
produtos

Figura 63 — Etapas sequenciais de desenvolvimento de produtos a partir da gestao de
projetos

Figura 64 — Recursos financeiros para projetos
Figura 65 — Fatores que justificam um novo modelo de selecdo e priorizagéo de projetos

Figura 66 — Fatores gque justificam a aplicacdo de um novo processo de selecao — visao
CEO

Figura 67 — O mddulo I aplicado ao estudo de caso.
Figura 68 — O modulo 11 aplicado ao estudo de caso.
Figura 69 — O mddulo 111 aplicado ao estudo de caso.
Figura 70 — O modulo 1V aplicado ao estudo de caso.

Figura 71 - Pilares Estratégicos da organizacdo analisada e principais indicadores de
cada pilar

Figura 72 - Associacgdo do pilares e indicadores na defini¢do do IAE

Tabela 9 - Consideragdes do impacto do modelo no projeto em cada etapa
Figura 73 — O mddulo V aplicado ao estudo de caso

Figura 74 - Mapa de projetos na gestdo de portfélio

Figura 75 - Indicadores de portfdlio do novo modelo de alinhamento estratégico
Figura 76 - Indicadores estratégicos e financeiros para o estudo de caso analisado
Tabela 10 - Considerag6es do impacto do modelo no portfolio em cada médulo



AHP
Anatel
CAD
CAPEX
CEO
ERP
IAE
IPMA
IPO
MMGP
OPM3
PDMA
PDP
PLM
PMI
PMMM
PMO
QFD
ROI

TI

VPL

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Analytical Hierarquical Process ou Programacao Multicritério
Agéncia Nacional de Telecomunicagdes

Computer Aided Design

Capital Expenditure

Chief Executive Officer

Enterprise Resource Planning

indice de Aderéncia & Estratégia

International Project Management Association
Initial Public Offer

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Organizational Project Management Maturity Model
Product Development Management Association
Processo de Desenvolvimento de Produto

Product Lifecycle Management

Project Management Institute

Project Management Maturity Model

Project Management Office

Quality Function Deployment

Return over Investment

Tecnologia da Informacao

Valor Presente Liquido



RESUMO

As organizacdes invariavelmente se planejam a partir da defini¢do de objetivos claros que
devem ser alcancados com a formulagéo de estratégias abrangendo todas as areas de uma
empresa, entretanto é notoria a dificuldade de grande parte das organizacfes em prover a
execucdo de suas estratégias a partir de projetos. Possibilitar um alinhamento entre
execucdo e planejamento estratégico se mostra um desafio e este tema costuma ser pouco
abordado de forma especifica. Com o objetivo de propor um modelo para avaliar novos
projetos, alinhado com a estratégia organizacional, provendo uma viséo estratégica e
gerencial no processo de aprovacdo, este trabalho se preocupou inicialmente em
estabelecer um referencial tedrico voltado ao desenvolvimento de produtos e
gerenciamento de projetos que viabilizou uma analise ampla do estado da arte
evidenciado a partir dos relacionamentos dos termos gestdo de portfélio, selecdo de
projetos e estratégia com PDP. Os refinamentos resultantes desta analise possibilitaram o
filtro das pesquisas de maior relevancia frente aos objetivos propostos, sendo que em
seguida uma analise vontada ao entendimento das contribuicdes e deficiéncias destas
pesquisas foi evidenciada no trabalho. Apoés este estudo, o autor desenvolveu um modelo
voltado a avaliagdo de novos projetos considerando a estratégia organizacional, o que
possibilitou a escolha dos melhores projetos segundo critérios especificos tendo a
estratégia como prioridade. Este modelo foi constituido a partir da criacdo de cinco
maodulos, sendo que inicialmente no médulo | foi levado em conta a idealizacao do projeto
com seu respectivo levantamento de beneficios incluindo o envolvimento dos principais
stakeholders, ja 0 modulo 11 considerou a analise da complexidade do projeto a partir do
envolvimento dos fornecedores o que possibilitou um levantamento de custos. O médulo
Il assumiu a responsabilidade pela analise financeira com o estabelecimento da relacéo
custo/beneficio a partir de indicadores e finalmente o médulo IV, considerado a principal
inovacdo do trabalho, possibilitou a partir da criacdo de um selo de alinhamento
estratégico, conhecido como IAE (indice de Alinhamento a Estratégia) estabelecer niveis
de alinhamento de cada projeto a estratégia organizacional. Com todas as informacdes
provenientes dos madulos I, 11, 111 e IV, foi criado o0 médulo V que define a criacdo de
um comité de projetos para a analise destas informac@es e consequente tomada de decisdo
pela aprovacdo ou ndo do projeto em questdo. Apos a apresentacdo deste modelo e de
todas as suas etapas de forma detalhada, foi selecionada uma organizagéo de grande porte
do segmento de servicos onde este modelo foi totalmente aplicado com a utilizagdo de
dois estudos de caso, o primeiro deles voltado a um projeto especifico e 0 segundo a
utilizacdo deste modelo na gestdo do portfolio da organizacédo. Esta aplicacdo possibilitou
entender e analisar os beneficios proporcionados por este trabalho e também foram
pontuadas as dificuldades e oportunidades de melhorias visando a continuidade deste
trabalho em pesquisas posteriores.

Palavras-chave: Estratégia, Gestdo de Portfolio, PDP, Modelo de Selecdo de Projetos,
Desenvolvimento de Produtos, Gestao de Projetos
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1. INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO

O desenvolvimento de novos produtos tem sido objeto de extensa pesquisa com
aplicabilidade tanto no meio académico e cientifico quanto no segmento das industrias e
empresas prestadoras de servicos. Empresas de diferentes segmentos adotam varias
abordagens dentro do processo de desenvolvimento de novos produtos, visando a busca
de crescimento em seus mercados-chave ou até mesmo atuar defensivamente em
momentos de crise.

No meio académico, o estudo exaustivo em busca do sucesso no desenvolvimento
de novos produtos tem gerado resultados relevantes (WHEELWRIGHT & CLARK,
1992; BAXTER, 2000; PAHL et al.,2005; BACK et al.,2008). J& no meio empresarial,
estudos de caso e trabalhos a partir de pesquisa-acao tém atuado dentro das organizacoes,
assim como algumas associacGes tem desenvolvido guias com melhores praticas
adaptaveis ao PDP (processo de desenvolvimento de produto) como mostra IPMA (2012),
PMI (2013), Kerzner (2003), Finnocchio Jr. (2013) e Barcaui (2012).

Atender as expectativas dos stakeholders, conhecidos também como “partes
interessadas” (PMI, 2013), com foco em seus clientes e acionistas ¢ uma busca constante
por parte dos executivos responsaveis pela direcdo de organizaces em geral. Culturas
com foco coletivo, orientadas a resultados e com boa tolerancia a riscos exercem
diferentes tipos de pressao sob a equipe responsavel por implantar novos projetos (GU et
al., 2014). Dessa forma, o relacionamento com os stakeholders tem associa¢do direta com
0 sucesso de novos empreendimentos.

Implantar um PDP consistente passa pelo entendimento da existéncia de fatores
criticos voltados a eficiéncia deste processo, como a velocidade entre a idealizacdo e o
lancamento dos produtos, a entrega da qualidade esperada pelos consumidores e o custo
final do produto comparado com a disponibilidade financeira do consumidor, o custo dos
concorrentes diretos e dos produtos substitutos. Segundo Vieira et al. (2013), a
organizacdo que planeja a partir de projetos de forma bem-sucedida tende a buscar uma
generalizacdo de seus procedimentos, sendo que muitos dos obstaculos enfrentados séo

essencialmente comportamentais.
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Reproduzir o sucesso no langamento de novos produtos € um objetivo constante
das organizacOes e para iSS0 se mostra necessario a associa¢do do PDP a outros métodos
voltados a efetivagdo da entrega da estratégia formulada pelo corpo executivo
responsavel. O modelo de Rozenfeld et al. (2006) da importancia ao estabelecimento de
uma visdo de planejamento estratégico do produto, sendo que este modelo também se
preocupa com uma visdo mais integrada do ciclo de vida deste produto.

O sucesso no langamento de um produto ndo oferece garantias de que este feito
sera repetido no proximo langcamento, assim como ndo garante que a organizacéo esta
caminhando para a direcdo correta com o PDP. Diferentes incertezas podem impactar
negativamente nos resultados esperados de um portfélio, como por exemplo, mudangas
inesperadas e a propria complexidade estrutural da organizacdo (MARTINSUO et al.,
2014).

As empresas frequentemente buscam associar estratégias de implementacédo de
projetos a eficiéncia operacional e tatica relacionadas especificamente as etapas
transcorridas durante o ciclo de desenvolvimento do produto.

Entretanto, face ao volume financeiro despendido em projetos, existe uma
necessidade maior que ainda ndo se encontra totalmente atendida. Um ponto a ser levado
em consideracdo é a analise completa do desenvolvimento do produto incluindo néo sé a
sua entrega, mas também a associacdo com a estratégia de crescimento da prépria
empresa.

Outro tema a ser analisado é a relagdo entre as estratégias de selecdo e implantacao
de multiplos projetos e sua relagdo com o sucesso da empresa e suas implementacoes de
projetos Unicos.

N&o se pode mais considerar a analise de projetos de forma singular, sendo que
raramente 0 sucesso de uma organizacao ou sua propria estratégia de crescimento pode
ser associado a um unico projeto. A conducdo de programas (conjunto de projetos com
um objetivo sinérgico) estratégicos passa a ser uma alternativa para o entendimento das
relagOes existentes entre projetos.

Os resultados que definem um projeto de desenvolvimento de um novo produto
estdo frequentemente relacionados ao seu desempenho quanto a garantir a entrega do que
foi solicitado frente a alguns parametros especificos relacionados ao projeto em questao,
como custo, tempo e qualidade sendo que por Gltimo o sucesso do projeto € relacionado

a resposta dada pelo mercado ao langcamento do produto.
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O alcance dos resultados relacionados ao ciclo de desenvolvimento de novos
produtos esta frequentemente associado a pardmetros operacionais (tempo, custo e
qualidade) e critérios considerados muitas vezes subjetivos como a inovagao, entretanto,
cabe associar como resultado bem-sucedido de uma implementacdo as questdes
estratégicas que motivaram o desenvolvimento do novo produto. Nem sempre 0 sucesso
de um novo produto estd associado ao grau de inovacao deste produto, mas pode estar
associado a facilidade de sua aquisicao, por exemplo, por canais online de venda.

Um ponto a ser analisado neste trabalho é o questionamento a respeito dos
parametros comumente estabelecidos como base da eficiéncia do processo de
desenvolvimento de um novo produto. A possibilidade tanto da equipe responsével pelo
projeto quanto dos principais stakeholders visualizarem o quanto determinado produto
estd aderente a estratégia da empresa deveria auxiliar de forma significativa sua entrega.

Uma organizacdo pode fazer uso de diferentes estratégias que acabam por originar
seus projetos. A efetividade desta estratégia deve ter uma relagao direta com as condicdes
a que ela esta sujeita.

A elaboracdo de uma estratégia consistente que possa ser decomposta em
programas ou projetos é importante, entretanto outro ponto a ser considerado é que esta
estratégia pode ser utilizada como pilares que direcionam para a criacao de novos projetos
ou programas estratégicos. Dessa forma, a ordem de criacdo dos programas e projetos
seria partir da consolidacdo de uma estratégia consistente que pudesse de alguma forma
rotular o nivel de importancia dos projetos para a estratégia da empresa.

Segundo Yang (2012), muitos dos problemas ocasionados em projetos estdo na
dificuldade em identificar a qual estratégia da empresa o projeto esta associado.

Os fatores que costumam contribuir para o sucesso de um projeto, além das
caracteristicas do proprio projeto sdo o gerente do projeto em questao, a equipe do projeto,
a organizacdo executora e fatores relacionados a aceitacdo do projeto pelo ambiente
externo (BELASSI & TUKEL, 1996).

Os resultados do sucesso de um projeto podem contribuir ndo somente para o
sucesso da organizacao, mas também para a satisfagdo e moral da equipe.

Considerando que a competitividade de uma empresa depende de um conjunto de
projetos lucrativos e bem-sucedidos (JAFARIZADEH & KHORSHID-DOUST, 2008),
faz sentido considerar o alinhamento estratégico no processo de sele¢do assim como
garantir a execucdo de projetos da forma mais eficiente possivel. Neste caso, eficiéncia e

eficacia no desenvolvimento de projetos passam a ser igualmente importantes.

14



Fatores indicativos de sucesso em projetos devem ser claramente sinalizados logo
no inicio para que possam ser transformados em indicadores visando sua posterior
mensuragao e adequagdo. Uma das falhas em gestéo do conhecimento dentro do processo
de desenvolvimento de projetos é a falta de uma andlise consistente baseada em
documentos para a identificacdo e confirmacdo do sucesso ou fracasso de um projeto
(TODOROVIC et al., 2013).

Assim como a identificacdo dos fatores que fazem um projeto ser considerado
bem-sucedido, outro ponto inquestionavel na busca pela eficacia e reducéo na incerteza
quanto as chances de sucesso de um novo produto é o entendimento claro que tanto um
processo eficiente de avaliacdo quanto uma estratégia de selecdo de novos projetos eficaz
impacta diretamente a produtividade e lucratividade da empresa (GHAPANCHI et al.,
2012).

A gestdo de projetos dentro das organizacGes tem se mostrado um tema bastante
dindmico e pesquisas apresentam diferentes angulos de um mesmo assunto. Considerando
que alguns parédmetros relacionados a performance podem ser considerados como
intangiveis (QURESHI et al., 2009), a correta definicao dos critérios de mensuracdo pode
levar tempo, precisar de adaptacdo de organizacdo para organizacdo e resultar em
dificuldade de chegar a um consenso entre quem € responsavel por medir e quem
responde por entregar o resultado.

Outro ponto a ser considerado nesta pesquisa € a importancia da eficiéncia do
processo de desenvolvimento de novos produtos ndo gerar acdes que contribuam
negativamente para 0 “time to market” de um langamento. Retrabalho e baixos
paralelismos de atividades podem fazer com que as expectativas de datas de langamento
sinalizadas no processo de selecao ndo sejam atendidas. Pesquisas indicam que a rapidez
na entrega de um produto é mais relevante em mercados regidos pela incerteza. Em
mercados maduros, o sucesso de um novo produto ndo costuma ser fortemente impactado
pelo seu “time to market” (CHEN et al., 2005).

O estabelecimento de um framework envolvendo todo o processo de
desenvolvimento de um novo produto deve levar em conta a existéncia de um processo
também informal de tomada de decisdo. E do conhecimento das organizacbes que a
formalidade também pode auxiliar na efetividade, assim como o fator cultural de muitas
destas organizacdes ndo permite o abandono da informalidade. Dessa forma, podemos
afirmar que tanto a formalidade do processo quanto sua informalidade pode inserir fatores
positivos para determinados tipos de organizagdo (DIETRICH & LEHTONEN, 2005).
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Normalmente, fatores como a confianca entre equipes multifuncionais néo
costumam ser abordados na formalizacdo de processos de desenvolvimento de novos
produtos, entretanto esta confianga se mostra importante dentro de um processo que
envolve naturalmente a interdependéncia entre atividades de varias areas (GARCIA et
al., 2008). A construcdo de um fluxo de desenvolvimento que garanta a reducédo de
incertezas e a eficdcia de um lancamento deve levar as equipes de projetos em
consideracdo. Uma forma interessante que sera considerada neste trabalho é possibilitar
que as equipes que trabalham dentro do processo em suas diversas etapas tenham
conhecimento da importancia do projeto para o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa. Evidentemente este conhecimento deve ser conduzido de forma a ndo expor a
estratégia da empresa e prover uma forma fécil e ludica de evidenciar a importancia do
projeto para publicos com diferentes niveis de experiéncia quanto aos tipos de beneficios
esperados com um novo produto.

Outro ponto importante a ser considerado é que existe diferenca entre a estratégia
que uma organizacdo utiliza para selecionar seus projetos e a estratégia utilizada para
executar um projeto ja aprovado. Segundo Artto et al. (2008), a estratégia de execucdo de
um projeto é a direcdo tomada pelo projeto para garantir o alcance de seus objetivos
dentro de seu ambiente de atuacdo. Ainda segundo Artto et al. (2008), em uma de suas
sugestdes para futuras pesquisas, a perspectiva do entendimento dos stakeholders quanto
a implementacdo dos projetos deve sempre ser levada em conta dado seu poder de
influéncia nos resultados finais e conseqiientemente nos fatores que determinam o
sucesso de um projeto.

O sucesso dentro dos projetos costuma ser evidenciado de forma geral,
dificultando a mensuracéo, ou especifica demais (BELASSI & TUKEL, 1996) trazendo
dificuldade para entender o beneficio entregue para a organizagdo como um todo. A
decomposicdo dos beneficios em entregaveis dentro dos projetos se mostra fundamental,
entretanto, a visdo macro que garante o crescimento organizacional e foi utilizada como
base para a priorizacdo ndo deve ser perdida.

Ainda hoje, a maioria das técnicas de gerenciamento de projetos se concentra em
acOes de execucdo (ANDERSON & MERNA, 2003) e ndo no entendimento estratégico
dos motivos que levaram a sua aprovacao pelo corpo executivo da empresa.

Com o passar dos anos, embora existam iniciativas em organizagdes como IPMA
(International Project Management Association) em trazer questdes que vao além de uma

visdo técnica para o processo de desenvolvimento, ainda existem muitas oportunidades
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de pesquisa para o estabelecimento de um framework consolidando todo o processo de
desenvolvimento de produto sob o ponto de vista estratégico e metodoldgico.

A definicdo da estratégia organizacional, o estabelecimento de um processo claro
de selecdo de projetos, a consolidacdo da forma como a estratégia da empresa esta sendo
atendida a partir da entrega de determinado projeto, a possibilidade de visualizar esta
estratégia de forma ludica e clara durante todo o ciclo de vida do desenvolvimento do
produto para a equipe, o estabelecimento de uma forma eficiente de desenvolvimento
multifuncional que reduza o retrabalho e atenda as necessidades dos stakeholders sédo
todos temas que esta pesquisa pretende abordar trazendo a luz académica oportunidades
de desenvolvimento de trabalhos que possam incrementar a produtividade, a rentabilidade
e reduzir o volume de incertezas no processo de desenvolvimento de produtos nos mais
variados tipos de organizacoes.

O processo de possibilitar que a estratégia seja executada a partir de acdes
consistentes depende de processos formais e de engajamento continuo de executivos do
primeiro escaldo das organizagOes. Os demais stakeholders comprometidos com a
execucdo da estratégia, precisam contar com 0 apoio organizacional para que o PDP possa
contribuir de forma decisiva.

Para que esta contribuigdo ocorra, um processo maduro de aprovacao e priorizacao
de novas iniciativas deve estar conectado ao PDP, ou seja, sem a selecdo de novos
projetos, aderente a estratégia da organizagdo, observa-se uma desconexao com o sucesso
no desenvolvimento de novos produtos. Na maioria das empresas, o desenvolvimento de
projetos é pensado de forma sequencial, com equipes exclusivas e atividades
independentes (SOMMER et al., 2014). Uma falha que pode produzir resultados
negativos de longo prazo € a falta de uma gestdo de portfélio comprometida com os
resultados do processo de lancamento de novos produtos e a conexdo destes resultados
com o alcance dos compromissos estratégicos. Um ponto que deve ser levado em
consideracdo €& a necessidade de priorizacdo de portfélios considerando a
interdependéncia de projetos (PENDHARKAR, 2014). Um portf6lio deve estar alinhado
com 0s objetivos estratégicos de uma organizagdo (KAISER et al., 2014).

Acdes voltadas a gestdo de portfolio de produtos e consequentemente a uma
escolha efetiva das melhores ideias para que se transformem em lancamentos bem-
sucedidos no mercado parecem ser um ponto chave para o sucesso organizacional.
Segundo Patanakul (2015), o alinhamento estratégico € um fator chave para a efetividade

de uma gestdo de portfélio.
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Dentro do PDP, a questdo relacionada ao envolvimento de diversas areas e 0
desenvolvimento paralelo € fundamental, ao ponto de ser considerado crucial para o
sucesso do processo (BACK et al., 2008). Ja segundo Wheelwright& Clark (1992), o
envolvimento de diversas areas no processo deve ocorrer desde o momento da idealizagédo
do novo produto.

Organizagdes dos mais diversos setores costumam ter planos ambiciosos para seu
crescimento a partir de lancamento de novos produtos, expansdao em mercados em
crescimento, avanco territorial, desenvolvimento de novas tecnologias e implantacao de
processos inovadores, entretanto estes planos esbarram muitas vezes na dificuldade de
execucao de seus projetos visando alcancar objetivos estratégicos previamente definidos.
A execucdo da estratégia exige uma perfeita comunicacdo nas mais diversas camadas
organizacionais (KAPLAN & NORTON, 2005).

Prover um alinhamento estratégico dos projetos idealizados pela companhia se
demonstra uma atividade complexa onde um modelo para alinhamento destes projetos
visando o cumprimento dos objetivos organizacionais se faz necessario. Segundo Pize
(2017), a literatura voltada ao alinhamento estratégico de projetos é bastante limitada,
sendo que este tema costuma vir em meio a outros temas relacionados principalmente a
gestdo de portfdlio, selecdo de projetos e gerenciamento de projetos.

Outro ponto importante é que o planejamento estratégico das organizacdes esta
mudando. Antes anual, este planejamento, face a velocidade com que os cenarios de
negocio se alteram, sofre constantes revisdes e atualizacdes, adicionando complexidade
no acompanhamento das a¢Ges voltadas a estratégia (CHIAVENATO & SAPIRO, 2004).
Face a estas mudancas, ganha importancia a comunicacdo executiva dos objetivos
organizacionais e principalmente se exige uma governanca robusta da forma com que os
investimentos sdo gastos em projetos visando o alcance destes objetivos.

A conducdo de temas importantes de forma emergencial denota falta de
planejamento, sendo que modelos de selecdo de novos projetos podem prevenir a partir
de métodos, metodologia e transparéncia a execu¢do inadequada ou até mesmo a
execucdo de projetos totalmente desalinhados a estratégia (muitos deles podendo ser
cancelados durante a etapa de execuc¢do quando investimentos relevantes ja tiverem sido
feitos).

Existem diversos tipos de restricdes que devem ser consideradas durante a analise
de viabilidade de execugdo de um novo projeto. RestricBes financeiras, técnicas e de

recursos humanos sdo as mais comuns, sendo que possivelmente a restricdo mais
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importante esteja relacionada ao quanto determinado projeto esteja ou nao alinhado a

estratégia organizacional (PIZE, 2017).

1.2. JUSTIFICATIVA

Face a preocupacao das organizacfes em se posicionar bem dentro de seu mercado
alvo, existe uma clara dependéncia destas organizagdes com 0 sucesso de suas
implementacdes de novos produtos. Hoje existem instituicdes como PMI (Project
Management Institute), IPMA (International Project Management Association) e PDMA
(Product Development Management Association) entre outras que concentram suas
pesquisas na busca pela eficacia da gestao de projetos e dos processos de desenvolvimento
de novos produtos no Brasil e no mundo.

Segundo dados da maior pesquisa de benchmark em gerenciamento de projetos
do Brasil (PM Survey, PMI, 2013), 50% das organizacGes ainda tem alta resisténcia a
execucao de técnicas e metodologias de gerenciamento de projetos e 48% apresentam
baixo nivel de apoio do top management (principais executivos) da organizagdo. Ou seja,
existe uma necessidade significativa de evolucao no convencimento destas organizacdes
de que préaticas de gerenciamento de projetos podem ser positivas para o alcance de
resultados no langamento de novos produtos.

Ainda segundo o PM Survey, outro ponto relevante que denota a necessidade de
mais esforcos na busca pela eficiéncia no desenvolvimento de produtos € que 26% das
organizagOes brasileiras ndo prové tempo suficiente para atividades de planejamento
sendo que a alocacao de pessoas com foco total em atividades de projetos é baixa (apenas
25% das organizagOes tem mais de 75% de seus profissionais dedicados exclusivamente
para projetos). Outro ponto a ser considerado € que em 50% das organiza¢des, um numero
inferior a 25% de seus profissionais esta dedicado exclusivamente a projetos.

Um ponto interessante na pesquisa é que 52% das organizac6es acreditam que ter
profissionais dedicados exclusivamente para projetos pode trazer beneficios para que
estas organizacdes alcancem o sucesso em seus langamentos. Como base neste dado,
pode-se supor que existe um desafio em evidenciar como estes profissionais podem atuar
dentro dos projetos de forma a convencer que as organizagdes possam alocar seus
recursos de forma exclusiva, visto que esta claro que muitas delas acreditam que isso é
possivel.

Mais um ponto relevante desta pesquisa € a importancia que € dada ao

alinhamento dos projetos com a estratégia da organizacdo. Ficou claro na percepcao dos
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entrevistados que existe uma relacéo entre alinhamento com a estratégia e o sucesso dos
projetos desenvolvidos, entretanto novamente foram evidenciados problemas com este
alinhamento. A pesquisa realizada no ano de 2013 apontou que 56% das organizagdes
executam seus projetos sem um alinhamento prévio com sua estratégia, sendo que 40%
das organizagGes ndo possuem um processo estruturado de selecdo e priorizacdo de
projetos.

Outro ponto que justifica uma pesquisa mais aprofundada de modelos de
alinhamento de estratégia versus processo de desenvolvimento de produtos é o fato de
que apenas 17% das empresas tem um processo consistente de mensuracdo e
acompanhamento dos resultados dos projetos lancados pela propria organizacao.

O alinhamento da execucao de projetos com a estratégia da empresa pode trazer
beneficios relacionados a completude dos projetos e a reducao de retrabalho, sendo que
hoje isso é claramente um problema para as empresas. Apenas 11% delas completam
100% dos projetos previstos no portfolio, sendo que 31% das organiza¢Ges completam
menos de 50% dos projetos previstos. Dado esse baixo nivel de completude de projetos,
¢ justo assumir que as organizacdes podem estar tendo bastante dificuldade em seu
segmento de mercado devido a ndo ter conseguido completar estes projetos ou pode ter
gasto recursos financeiros desnecessariamente com projetos que nao agregavam valor ao
negdcio e sua completude ndo era necessaria para alavancar seus resultados.

Um dos temas que serdo tratados nesta pesquisa esta relacionado a forma como as
empresas implementam suas estratégias a partir de projetos e a gestdo por programas €
uma delas. Segundo a pesquisa, somente 36% das organizacgOes praticam a gestdo por
programas e somente 44% das empresas possuem um Escritdrio de Projetos que atua na
empresa como um todo.

Mesmo com a estratégia bem definida e um modelo consistente de selecédo de
projetos (dois temas que serdo tratados nesta pesquisa), o desenvolvimento de projetos de
forma eficiente a partir de metodologias testadas se mostra fundamental para o alcance
dos resultados previstos. Entretanto hoje a maioria das organizagdes ndo possui tais
recursos Vvisto que apenas 43% das empresas pesquisadas tém uma metodologia Unica de
gerenciamento de projetos.

Outro ponto relevante € que das organizacfes que possuem uma metodologia
unica (que ja sdo minoria), apenas 18% delas apresentam dentro desta metodologia uma
etapa de identificacdo dos beneficios gerados a partir da entrega do projeto. A

identificacdo dos resultados gerados pelo projeto e sua comparagdo com os resultados
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previstos no momento de sua aprovacdo e priorizagdo sdo itens criticos para a
classificacdo de projetos como bem-sucedidos para a organizacdo. Dentro desta pesquisa
este processo sera denominado como tracking de resultados.

A solicitacdo de mudancas dentro dos projetos durante sua execucao tem potencial
de impactar negativamente os resultados destes projetos e até mesmo a moral da equipe.
Apenas 28% das empresas ttm uma visdo positiva da ocorréncia de mudangas em
projetos, sendo que somente para este percentual as mudancas séo vistas como eventos
naturais e esperados dentro do desenvolvimento de projetos.

Um ponto interessante a ser observado € que as trés competéncias mais
valorizadas para o gerenciamento de projetos sdo comunicacéo, lideranca e negociacéo.
Uma andlise inicial pode mostrar que existe uma confianca por parte das organizagdes
em contar com o softskill dos profissionais para se adaptar a processos imaturos com
esforcos voltados a lideranca e comunicacdo. Outro ponto a demonstrar que a condugéo
dos projetos ndo estd adequada é o dado de que 38% dos projetos raramente atingem seus
objetivos iniciais.

Ainda segundo a PM Survey (2013), os trés principais beneficios atribuidos ao
gerenciamento adequado de projetos sao:

e Aumento do comprometimento da equipe com os resultados do projeto;

e Disponibilidade de informacgdes para balizar o processo de tomada de
decisdo executiva e gerencial;

e Melhoria na qualidade dos resultados esperados com a entrega do projeto.

Tratando especificamente sobre o processo de desenvolvimento de novos
produtos, o PDMA (Product Development Management Association) tem desenvolvido
pesquisas relacionadas a evolugdo do processo de desenvolvimento de produtos. Segundo
0 2° estudo anual de benchmark em gestdo de portfélio de produtos (2010), 60% das
organizag0es entrevistadas sdo avessas a riscos quando o assunto é o desenvolvimento de
produtos inovadores. Essa aversdo se deve ao fato da alta incerteza envolvida no
desenvolvimento deste tipo de produto. Esta pesquisa buscara com o estudo do processo
de alinhamento da estratégia da empresa com o processo de tomada de decisdo, assim
como a evolugdo do método de selecdo de novos projetos para ser desenvolvidos, reduzir
este nivel de incerteza, aumentando a probabilidade de escolha do produto certo para que
seja rodado o processo de desenvolvimento.

Uma preocupacdo apontada pelas organizacfes entrevistadas € o risco em se
perder indevidamente oportunidades de crescimento. Na viséo destas organizagoes, este

21



risco é pior do que ndo inovar, pois pode impactar negativamente o crescimento e a
sobrevivéncia da empresa.

Das empresas pesquisadas, 57% afirmaram que seu maior problema sdo projetos
em maior numero do que sua disponibilidade de recursos. Ou seja, existe uma necessidade
evidente por um processo consistente de selecdo e priorizacdo de projetos de novos
produtos visto a restricdo de recursos apontada na pesquisa. Outro tema priorizado como
item critico foi que 50% das organizacfes informaram que seu maior risco é 0
gerenciamento nas mudancas de prioridades frente as mudancas nas condi¢fes dos
negocios.

E finalmente, dada a necessidade de eficiéncia no processo de desenvolvimento
de produtos, 70% das organizacOes estdo reestruturando seu processo de desenvolvimento
visto que aparentemente este € mais um ponto fraco de sua estrutura.

O resumo da justificativa deste trabalho se concentra na necessidade de
alinhamento da estratégia da empresa ao seu portfolio de langamento de novos produtos,
a necessidade das organizacfes frente a sua restricdo de recursos de ter um processo
consistente e maduro de selecdo e priorizacdo de novos projetos e finalmente devido a
necessidade de lancamentos bem sucedidos, a importancia da organizacdo em ter um
processo unico, eficiente e eficaz de desenvolvimento de produtos apds 0s mesmos serem
aprovados e priorizados para alocagédo de recursos.

Em uma pesquisa ainda mais recente conduzida pelo PMI (Project Management
Institute) em 2017 chamada Pulse of Profession onde mais de 3000 profissionais foram
entrevistados em quatro continentes, foi identificado que mesmo em organizagfes que
possuiam escritérios de projetos consolidados, ainda existiam falhas no alinhamento dos
projetos a estratégia da organizacao. Neste caso, apenas 37% dos projetos conduzidos tem
alto alinhamento a estratégia organizacional, sendo que 19% das organiza¢des apontam
que sempre utilizam préaticas voltadas ao gerenciamento de portfélio (selecdo e
priorizacdo de projetos estdo entre estas praticas). Outro ponto relevante nesta pesquisa
foi que apenas 8% das organizagdes apontam possuir alta maturidade em gestdo de
portfélio, sendo que mais de 70% destas organizacdes possuem grau de maturidade entre
0s niveis médio e baixo.

Como ponto de maior relevancia, esta pesquisa se preocupou em entender qual o
nivel de alinhamento dos projetos gerenciados a estratégia da organizacao, sendo que
apenas 26% das organizagdes classificaram que este alinhamento é alto. Outro ponto

importante foram os resultados da analise dos principais motivos de falha de projetos
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dentro das organizacGes, sendo que quatro destes motivos estavam diretamente
relacionados ao baixo alinhamento estratégico: mudancas de prioridade da organizagdo
(41%), mudanca de objetivos do projeto (36%), visdo ou objetivo inadequado do projeto
(30%) e apoio inadequado do patrocinador (27%). Concluindo os dados da pesquisa,
apenas 10% das organizac@es priorizaram fortemente o desenvolvimento de habilidades

em seus executivos voltadas a implementacdo de sua estratégia.

1.3. MOTIVACAO

O tema Gestdo de Desenvolvimento de Novos Produtos e Gerenciamento de
Projetos tem sido constantemente mencionado em contextos semelhantes nos ultimos
anos. Assuntos como Gestéo do Ciclo de Vida do Produto apontam para a necessidade de
analisar com cuidado as etapas do desenvolvimento de um produto como um projeto. A
concorréncia de recursos, o paralelismo de atividades, o retrabalho, a reducéo do ciclo de
desenvolvimento visando a antecipacdo de langamentos sdo temas que merecem ser
analisados sob uma nova perspectiva.

Muito se fala na otimizacdo de recursos e na eficiéncia de metodologias de
gerenciamento de projetos, mas pouco se questiona no alinhamento estratégico do inicio
ao fim do ciclo de vida de um projeto e em como isso seria possivel dado a
heterogeneidade das equipes de projetos e ao fato de muitos temas estratégicos dentro das
organizagOes sequer poderem ser decompostos para todos os publicos.

O entendimento do fator estratégico envolvido dentro dos projetos e a
possibilidade de atuar de forma decisiva na constru¢cdo de um processo robusto de
alinhamento estratégico com a formalizacdo de um modelo de selecdo de projetos
simples, mas ao mesmo tempo efetivo além de uma necessidade para as organizacoes,
tem potencial de ser decomposto em diferentes areas de pesquisa podendo atender
distintos segmentos de mercado.

Além dos alinhamentos estratégicos e da selecdo dos projetos certos para
desenvolvimento, existe ainda um elo a ser desenvolvido que € a unido desse processo
inicial com um fluxo eficiente e eficaz de desenvolvimento de produtos. Neste momento
0 processo de gerenciamento de projetos e pesquisadores consagrados de modelos de
desenvolvimento de produtos pode auxiliar na composic¢do de um modelo adequado para
0 desenvolvimento de produtos ou servigos.

Pesquisas abordadas anteriormente neste trabalho comprovam o que depoimentos

de executivos de diferentes segmentos da inddstria ja sinalizam, falhas no
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desenvolvimento de produtos podem comprometer 0 sucesso e a propria sobrevivéncia
das organizagcbes. As empresas tém dependido excessivamente de excelentes
profissionais, pois ndo sdo capazes de reproduzir processos bem-sucedidos de forma
uniforme e dependem destes profissionais para alinhar falhas em um processo de
desenvolvimento infestado por solicitacBes de mudancas e retrabalho.

Ficou claro na secdo anterior que as empresas carecem de modelos consistentes
de tomada de deciséo nas etapas iniciais do processo de desenvolvimento que resultam
na priorizacdo de projetos, aparentemente as estratégias sdo discutidas no alto escalao das
empresas e tem dificuldade de ser decompostas e transformadas em projetos bem-
sucedidos. A falta de decomposicdo da estratégia organizacional cria projetos
desconectados de uma visdo de negdcio e a probabilidade de fracasso apds lancamento e
até mesmo abandono e desperdicio de recursos durante o processo é alta (PIZE, 2017).

O cenério concorrencial tanto no setor industrial quanto no de servigos estimula
pesquisas na direcdo de buscar solugdes para os problemas citados acima, motivando
pesquisadores a realizar trabalhos inovadores e que possam ser utilizados pelo mercado,
dando continuidade a pesquisas anteriores e servindo de base para novos trabalhos.

A construcao de modelos completos para o desenho do funcionamento do PDP ja
foi bem formulada por vérios grupos de pesquisadores como Back et al. (2008) e
Rozenfeld et al. (2006), ja o desenvolvimento de uma ferramenta voltada ao filtro dos
melhores projetos frente as opcbes disponivel foi bem direcionado por Baxter (2000) e
Cooper (2011) atuou no desenvolvimento de um modelo que busca a eficiéncia na
conducdo de projetos. Quanto ao tema de planejamento estratégico voltado as etapas
iniciais (pré-desenvolvimento) foi discutido por Chiavenato & Sapiro (2004), sendo que
o controle das acOes voltadas a gestdo de projeto e também a estrutura responsavel por
esta gestao foi abordado em detalhes respectivamente por Kerzner (2003) e Aubry (2007).

Este trabalho busca contribuir principalmente com dois pontos: estabelecer a
possibilidade de um alinhamento estratégico com a organizagdo (e qual o nivel deste
alinhamento) dos projetos que estdo sendo aprovados e estabelecer um modelo
constituido de mddulos onde a aplicacdo dentro de uma organizacdo possa ser feita
buscando a orquestracdo de a¢cdes culminando com a aprovacgao de projetos com menor

nivel de incertezas quanto ao seu sucesso pds-langamento.
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1.4.0BJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GERAL

Propor um modelo para avaliar novos projetos, alinhado com a estratégia
organizacional, provendo uma visdo estratégica e gerencial no processo de aprovacao,
visando a entrega de um projeto que impacte em maior probabilidade de sucesso entre 0s

novos produtos langados no mercado, reduzindo as incertezas deste processo.

1.4.2 OBIJETIVOS ESPECIFICOS

i.  Analisar os modelos e ferramentas mais conhecidos voltados ao desenvolvimento de
produtos e gestdo de projetos e estabelecer uma relacao entre estes temas;
ii.  Entender o estagio de evolucdo e as propostas feitas pelas pesquisas mais recentes
relacionados ao objetivo geral desta pesquisa;
iii.  Propor um modelo de avaliagdo de novos projetos visando uma associagdo com a
estratégia organizacional,
iv.  Implantar o modelo proposto dentro de uma organizacéo e realizar estudos de casos

reais que permitam analisar a eficacia do modelo proposto.

1.5. PERGUNTA DE PESQUISA

“Como aliar a estratégia de uma organizacdo a implementacdo de novos
projetos, passando por um modelo de selecéo e priorizacdo consistente e decompondo
0 resultado dessa selecdo em um processo eficiente de desenvolvimento de novos
produtos, sem perder a visdo estratégica que deve ficar evidente para a equipe do

projeto e aumentando a probabilidade de sucesso no lancamento de novos produtos?”

1.6. METODOLOGIA DE PESQUISA

Como metodologia para a realizagdo desta pesquisa, ocorrerd no inicio uma
revisdo sistematica dos modelos consolidados relacionados ao processo de
desenvolvimento de produtos, incluindo ferramentas Uteis dentro deste processo e
praticas utilizadas em momentos de execucao e controle dos projetos originados de ideias

propostas em etapas preliminares.
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Em seguida, serd mapeado o estado da arte dos principais temas tratados nesta
pesquisa visando viabilizar a entrega do objetivo geral. Este estado da arte serd mapeado
a partir de pesquisas em bases de dados reconhecidas internacionalmente com foco em
pesquisas recentes e na interligacdo de palavras-chave voltadas aos objetivos centrados
na definicdo de um modelo.

Uma andlise das pesquisas mais relevantes incluindo pontos por elas nédo
abordados poderé indicar os itens criticos para a defini¢do das etapas fundamentais para
a construcdo de um modelo que atenda aos objetivos da pesquisa.

Entendendo os modelos consolidados, o estado da arte e 0s pontos ndo atendidos
atualmente pelas pesquisas, sera construido um modelo com foco no alinhamento dos
projetos a estratégia organizacional.

Apds a definicdo deste modelo, cada uma de suas etapas deve ser detalhada e o
mesmo deve ser implantado em uma organizacgéo visando testa-lo e aprimora-lo.

Estudos de casos devem ser conduzidos visando entender a eficacia deste modelo
a partir dos pontos comentados por seus usuarios e apresentar seus pontos fortes e
oportunidades de melhoria a partir da observacao do processo.

Esta pesquisa tem como objetivo realizar uma proposta consistente de um novo
modelo de trabalho para o desenvolvimento de produtos dentro de organiza¢Ges de médio
e grande porte. Devido a necessidade de consisténcia neste tipo de trabalho e ao fato de
ser necessario determinado nivel de detalhamento e comprovacéo do funcionamento neste
tipo de proposta, o autor optou pela realizacdo de um estudo de caso com foco em uma
empresa de grande porte do segmento de telecomunicagbes. Considerando as
caracteristicas deste trabalho e a forma com que esta pesquisa foi implementada, o estudo
de caso foi aplicado sem as formalidades envolvidas em modelos tradicionais de
implantacdo deste tipo de estudo, entretanto, foram considerados todos os itens
necessarios para a documentacao e rastreabilidade necessarias para garantir a qualidade
deste tipo de trabalho. Outro ponto a ser levando em conta foi que este trabalho se
diferencia da pesquisa-agéo pelo fato de que, apos aprovada a proposta, a equipe néo tinha
a flexibilidade de alteracdo no processo durante o andamento de sua aplicagéo, sendo que
dessa forma, 0 modelo seguiu o direcionamento voltado & implantacdo de um estudo de
caso.

Embora ndo seja possivel a busca pela generalizagdo através do estudo de caso,
esta abordagem permite um aprofundamento da pesquisa necessario para 0 tema e

fundamental para o estabelecimento de uma proposta de trabalho.
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Outro ponto relevante foi a possibilidade de além de ser possivel a realizacao de
uma observagdo minuciosa do processo de desenvolvimento de produtos, foi permitida a
implantacdo das propostas deste trabalho de forma sistematizada e em ambiente real de
impacto nos consumidores finais e equipes internas do projeto. Todos os resultados da
pesquisa puderam ser medidos e apresentados de forma a buscar um entendimento
completo da proposta do autor e de seus impactos em uma organizacdo de grande porte e
um seguimento sujeito a grande competicao.

Segundo Yin (2010), a escolha do estudo de caso depende em grande parte da
questdo de pesquisa, sendo que quanto mais a questdo procurar explicar alguma
circunstancia presente, mais 0 método se torna relevante. Neste caso, além da busca por
uma explicagdo do fendémeno do sucesso em desenvolvimento de produtos em
organizacg0es, esta pesquisa busca a alteracdo de modelos pré-estabelecidos e criacdo de
um processo de alinhamento estratégico na direcdo da maximizacao de seus resultados.

Ainda segundo Yin (2010), o estudo de caso é uma investigacdo empirica que
analisa um fendmeno contemporaneo em profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo sdo claramente
evidentes. Neste caso, esta pesquisa abordard o contexto de todo o processo de
desenvolvimento de produtos partindo da definicdo estratégica da empresa e nao se
prendendo ao processo individual de idealizag&o de um produto, mas se preocupando com
0 processo sistematizado de funcionamento de todo o processo considerando a definicao,
escolha e conducdo do desenvolvimento de todos os produtos buscando o alcance de
resultados estratégicos para a organizacao e ndo apenas os resultados individuais de cada
produto.

As etapas em analise pelo estudo de caso séo:

e Formalizacdo da estratégia e definicdo dos direcionadores estratégicos;
e Processo de selecdo de projetos;
e Processo de desenvolvimento e langamento de produtos;

e Mensuracgdo dos resultados.
1.7. METODO DE TRABALHO

Este trabalho atuard de forma abrangente na andlise, discussdo e proposta de

atuacdo em todo o modelo de selecdo, priorizagdo, desenvolvimento, entrega e
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mensuracdo de resultados de projetos de uma empresa com um foco especial, mas nao
exclusivo, no desenvolvimento de novos produtos na area de telecomunicacdes.

Esta pesquisa se iniciara com um mapeamento dos processos de desenvolvimento
de produtos e de sua relacdo com a gestdo de projetos incluindo uma discusséo entre 0s
diversos meios de gestéo de projetos e programas conduzidos pelas organizacdes.

Apos essa andlise inicial o trabalho se concentrara especificamente no modelo de
desenvolvimento de produtos da empresa em questdo e em sua relagdo com outros
modelos como o funil de decisdes (BAXTER, 2000) e Stage Gate (COOPER, 2001)
culminando da utilizagdo de um modelo hibrido de tomada de decisdes e desenvolvimento
de projetos (SALES & CANCIGLIERI JR., 2013). Abordagens como a Engenharia
Simultanea e o Desenvolvimento Integrado de Produtos também serdo consideradas.

Outro ponto onde esta pesquisa atuara é na definicdo de um processo consistente
de selecdo de projetos a partir da definicdo da estratégia da empresa formulada por seus
executivos e acionistas. A implantacdo deste modelo de selecéo e priorizagdo de novos
projetos em conjunto com um modelo eficiente de desenvolvimento dos projetos
aprovados buscara resolver os principais problemas identificados nas etapas iniciais desta
pesquisa assim como prover a organizacdo um modelo consistente de gestdo e
desenvolvimento de novos produtos do inicio ao fim do ciclo.

E finalmente, apo6s esta etapa de definicdes do formato de selecdo de novos
projetos, este trabalho atuard em uma pesquisa bibliografica extensa do estado da arte
voltado as relagdes entre selecdo de projetos, estratégia, portfélio e PDP com o objetivo
de entender as relagcfes entre estes temas e possiveis cenarios ndo atendidos que possam
direcionar e justificar a criagdo de um novo modelo.

A (ltima etapa deste trabalho constara da formalizacdo do modelo conceitual
definitivo incluindo formas de adapta-lo a organizacdes de diferentes segmentos além de
empresas de telecomunicagdes.

Resumindo, esta pesquisa atuara seguindo a seguinte linha de raciocinio:

1. Observagédo do modelo de desenvolvimento de produtos e servicos a partir de
projetos;

2. Entendimento do estado da arte em relagdo aos temas foco desta pesquisa;

3. Formulagdo de um modelo conceitual inicial para atuacdo de forma eficiente no
desenvolvimento de projetos;

4. Intervencdo no processo em utilizacdo pela empresa visando associa-lo aos novos

padrdes de eficiéncia propostos pela pesquisa;
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5. Formulacdo de um modelo de selecéo e priorizacdo de novos projetos a partir da
estratégia da empresa formulada por seus executivos;

6. Implantacdo deste novo modelo de selecdo e integracdo com o0 processo de
desenvolvimento de novos projetos a partir de sua aprovacao;

7. Acompanhamento dos resultados dos projetos implantados a partir deste novo fluxo
e acompanhamento dos pontos criticos levantados com a documentacdo de analise
dos entregaveis;

8. Formulacdo de um modelo conceitual definitivo incluindo formas de adapta-lo a

organizacOes de diferentes fins comerciais.

1.8. ESTRUTURA DA TESE

Esta tese esta dividida em oito capitulos mais uma etapa focada nas referéncias
utilizadas para a construgédo das ideias contidas neste documento.

O capitulo 1 é a introdugdo e neste momento sdo apresentados o contexto da
pesquisa juntamente com sua justificativa assim como os fatores que motivaram este
trabalho e também seus objetivos gerais e especificos.

O capitulo 2 trata da revisdo da literatura. Esta revisdo aborda principalmente
temas ligados ao desenvolvimento de produtos (ciclo de vida, Stage Gate, funil de
decisbes, entre outros) e também o gerenciamento de projetos (stakeholders, portfolio,
programas riscos, etc). Esta revisdo é uma parte fundamental para que o autor pudesse
direcionar a melhor abordagem a ser utilizada para a busca das principais referéncias
atuais.

O capitulo 3 trata do estado da arte. Este item contém a extracdo das principais
referéncias utilizadas na pesquisa e aborda assuntos que possibilitaram encontrar pontos
que permitiram o alcance dos objetivos estabelecidos com a criagdo de um modelo que
pudesse gerar uma contribuicdo relevante para as pesquisas atualmente em andamento.
Neste momento um trabalho abrangente foi realizado para que ndo somente as referéncias
fossem localizadas, mas também foram analisadas e identificados pontos ndo cobertos em
seus trabalhos que deveriam ser melhor explorados.

O capitulo 4 propde o modelo alvo desta pesquisa sendo que inicialmente
apresenta uma visdo geral deste modelo para em seguida detalhar cada um de seus cinco
modulos. Este capitulo conclui com a apresentagdo dos ganhos esperados com a

implantacdo deste modelo em situages reais.
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O capitulo 5 apresenta em detalhes dois estudos de caso reais onde o modelo
proposto foi aplicado em uma empresa de grande porte do segmento de telecomunicagoes.
O primeiro estudo de caso aborda o langcamento de um produto e o segundo estudo de
caso utiliza o modelo para apresentar o processo de gestao de portfélio e as melhorias que
0 modelo pode agregar em uma visdo mais ampla de controle e direcionamento da
estratégia organizacional.

O capitulo 6 apresenta com base nos estudos realizados anteriormente, quais
seriam as limitacdes do modelo a que os pesquisadores e profissionais que desejam
trabalhar com temas ligados a esta pesquisa devem ficar atentos.

O capitulo 7 é responsavel pelos comentérios de conclusdo da pesquisa e resume
tudo o que foi discutido e também apresenta oportunidades de pesquisas posteriores.

E finalmente o capitulo 8 apresenta todos os resultados académicos e néo

académicos que esta pesquisa gerou até o0 momento.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A conducdo do trabalho de reviséo de literatura foi feita tendo como base trés
vertentes para o alcance dos objetivos deste trabalho.

A primeira vertente trata da consideracdo de que um bom processo que gere
resultados consistentes passa pela formulacdo de uma estratégia que possa ser
decomposta em acOes pela propria empresa visando traduzir o desejo dos executivos pelo
crescimento da empresa. Para que a revisdo da literatura nesse assunto ndo fique
demasiada extensa sem que 0s objetivos propostos possam ser alcangados, esta pesquisa
se propde a manter o foco na relacdo entre estratégia e sua decomposicao em projetos;

A segunda vertente aborda os fatores que podem levar a eficiéncia e otimizagdo
de processos e modelos de gestdo de desenvolvimento de produtos. Neste momento a
revisao da literatura se concentrara nas metodologias de Gestdo do Ciclo de Vida dos
Produtos (Product Life Cycle Management — PLM) e Modelo Unificado de
Desenvolvimento de Produto. Ainda falando em modelos que buscam a eficiéncia no
processo de gestdo de produtos, mas acrescentam um foco especial relacionado a tomada
de decisOes, serdo analisados o Funil de Decisdes e o0 modelo dentro do ciclo de
desenvolvimento de produtos culminando na apresentacdo do modelo hibrido de
desenvolvimento de produtos foco de estudos anteriores do pesquisador responsavel por
este trabalho;

A terceira vertente que busca por eficiéncia no desenvolvimento de projetos esta
relacionada ao gerenciamento de projetos incluindo os formatos de gestdo de projetos e
programas, as diferentes estruturas de governanca de projetos que podem ser implantadas
a partir de um escritorio de projetos e finalmente modelos de selecdo de projetos.

Com a andlise proposta anteriormente, a intencdo desta etapa é cobrir todo o
processo necessario para que uma analise critica do desenvolvimento de produtos atual
da empresa seja feita e que os problemas identificados possam ser corretamente
associados ao processo e ndo ao escopo do projeto entregue.

Outro ponto que esta revisdo de literatura deve apresentar é a possibilidade de
contribuir para a formagéo e composi¢do de um novo modelo conceitual que possa vir a
ser utilizado em empresas sem causar um impacto negativo em termos de resultados dos
projetos incluindo um maior engajamento das equipes responsaveis pelos entregaveis.

Tendo como ponto de partida o processo de desenvolvimento de produtos e sua

subdivisdo em pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pds-desenvolvimento
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(Rozenfeld et al., 2006), é possivel estabelecer uma linha de decomposicdo de pontos
relevantes ao processo de PDP e como estes pontos podem ser abordados do forma mais

abrangente com a utilizacdo de algumas ferramentas e abordagens especificas para cada

etapa (Figura 1).
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Figura 1 — Revisdo da literatura — visdo geral. Fonte: autor.

A visdo do PDP em trés grandes etapas possibilita o entendimento do processo de
forma segmentada e ldgica, possibilitando estabelecer pontos aos quais esta pesquisa sera
util no preenchimento de deficiéncias especificas.

Logo ap6s obter esta visdo segmentada do PDP, pode-se verificar que a
abordagem voltada a anélise do ciclo de vida do produto possui pontos que podem ser
verificados em cada etapa do PDP como pontos voltados na etapa inicial ao
desenvolvimento de produtos que preencham necessidades de incremento na qualidade
dos produtos, reducédo de custos (tento de producdo quanto de venda) e reducgéo do time
to market com foco em se antecipar aos langcamentos da concorréncia. Ja na etapa
intermediéria do PDP que rata em si do desenvolvimento, temos itens voltados a interacao

com a cadeia de suprimentos, cliente e demais stakeholders. Ou seja, ocorre dentro do
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ciclo de vida a busca por uma comunicacdo adequada que permita um desenvolvimento
de qualidade. Na etapa final, o ciclo de vida apresenta temas voltados ao entendimento
da padronizagdo do processo e até mesmo a necessidade de descontinuagdo ou abertura
de novas demandas para melhoria do produto.

Ainda detalhando a primeira etapa (pré-desenvolvimento), existe uma relacao
clara de dependéncia do processo com a execugdo de um planejamento estratégico, sendo
que este plano pode alimentar tanto as etapas de desenvolvimento do PDP (iniciando com
o0 projeto informacional e finalizando com o langcamento do produto) quanto o funil de
decises, que busca o estabelecimento da melhor escolha de projeto frente a critérios pré-
estabelecidos.

O funil de decisdes alimenta com essa escolha do melhor projeto uma ferramenta
utilizada principalmente nas etapas de desenvolvimento conhecida como Stage Gate, que
a partir de estagios com itens de execucdo e pontos especificos para a tomada de decisdo
(conhecidos como Gates), busca a eficiéncia no processo de desenvolvimento de
produtos. O autor desta pesquisa buscou o desenvolvimento de um modelo que
possibilitasse a juncdo do funil de decisdes com o Stage Gate (criando um modelo
hibrido) possibilitando a reducdo do tempo de desenvolvimento de produtos
simplificando algumas etapas do processo.

Um ponto critico no trabalho de entendimento do referencial tedrico desta
pesquisa foi a pesquisa das ferramentas fornecidas pela gestdo de projetos ao PDP. A
quantidade de ferramentas e metodologias é grande e consolidada a partir de materiais
detalhados por pesquisas e associacdes de profissionais da a&rea como IPMA e PMI.

Nas etapas iniciais onde se localiza o pré-desenvolvimento e a elaboragdo do
planejamento estratégico, a gestdo de projetos aloca itens como Gestdo de Portfolio e
Selecdo de Projetos (particularmente o teme de selecdo de projetos possui uma associacao
direta com os objetivos estabelecidos pelo funil de decisdes. Ja nas etapas intermediarias,
0 gerenciamento de projetos atua de forma decisiva nas etapas de execucdo com itens
relacionados a gestdo de riscos, gestdo de programas e técnicas de gestao voltadas ao ciclo
de vida dos projetos. Na etapa pds-desenvolvimento do PDP, temos abordagens voltadas
a gestdo de beneficios e ligdes aprendidas.

E finalmente, a gestdo de projetos também possui algumas abordagens que séo
utilizadas durante todo o ciclo de PDP como metodologias de gestdo e analise de
maturidade em gestdo de projetos (tanto voltadas ao projeto como a organizacdo que

executa o projeto).
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2.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS

O processo de desenvolvimento de produtos com o passar dos anos ser tornou
bastante abrangente. Hoje estes processos além de uma aten¢do com Seus processos
internos, tem uma atencdo especial com o cliente final. No passado, autores consagrados
e ligados a engenharia desenharam processos robustos onde etapas de geracdo de idéias
tinham sua origem em um contexto de busca de solucBes técnicas enfatizando o
desenvolvimento do produto e sem uma conexao clara com o mercado (SILVA, 2014). O
caso apresentado acima pode ser descrito principalmente por modelos elaborados por
Hollins & Pugh (1990), Roozenburg & Eekels (1995) e Pahl & Beitz (1996). Ainda
segundo Silva (2014), este cenério chegou a ser mantido por décadas devido ao mercado
absorver o que era produzido.

Segundo El Marghani (2011), o modelo de Pahl & Beitz (1996) se inicia com o
estabelecimento de objetivos principalmente qualitativos e propde solucdes de engenharia
para 0 alcance destes objetivos. Este modelo seria adequado principalmente para o
desenvolvimento de maquinas e equipamentos.

Hoje se percebe que decisbes equivocadas nas etapas inicias do processo de
desenvolvimento de produto tende a agregar grande impacto ao resultado final do produto
a ser lancado. Itens, portanto, relacionados a concepcao do produto, quando concebidos
segundo informacgdes equivocadas ou muitas vezes abstratas podem levar a equipe a
inferir em decisfes ndo acertadas. Informac6es inferidas levam a acreditar que processos
mais tradicionais de desenvolvimento de produtos que ndo levam em conta as opinides
de partes interessadas (stakeholders) devem ser abandonados em beneficio de visdes mais
atuais do processo (BACK et al., 2008).

2.1.1 MODELO UNIFICADO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO

DE PRODUTO
O entendimento de que o processo de desenvolvimento de produtos esta além de
etapas técnicas e de engenharia se consolidou com o passar dos anos e alguns autores
como Rozenfeld et al. (2006) passaram a incorporar outras etapas envolvendo tanto uma
visdo de marketing e do cliente no inicio do processo quanto uma analise pos-lancamento
do projeto visdo estabelecer ndo somente uma analise de resultados, mas também uma

visdo de aprendizado.
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Essa questdo relacionada ao estabelecimento de licdes aprendidas dentro do
processo ocorre ndo somente ao final do processo, mas também em outras etapas do
modelo.

O modelo de Rozenfeld et al. (2006) é estruturado em trés fases descritas como
pré-desenvolvimento, desenvolvimento e pos-desenvolvimento onde uma série de etapas
do processo de desenvolvimento de produtos estd compreendida.

A primeira etapa da importancia ao conceito de uma visdo do planejamento
estratégico do produto, sendo que a ultima se preocupa com uma visdo mais integrada do

ciclo de vida do produto analisando inclusive sua descontinuacéo (Figura 2).

Processo de Desenvolvimento de Produto

Desenvolvimento Pés >

:*:'"m Af—\ggrx\/f\f \TX\F§ ek N
dos Produtos Pmc:sso Produto
(g SR hise &

)

lanejamento Projeto Projeto Projeto Preparagdo \\Langamento
Projeto Informacional /Conceitual //Detalhado Produgao do Produto

| Processos I J, Gerenciamento de mudancas de engenharia |
Saspoio Melhoria do processo de desenvolvimento de produtos |

Figura 2. Modelo de PDP de Rozenfeld et al. (2006). Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

O processo de desenvolvimento de produto deve se preocupar sempre com uma
visdo ampla dos impactos e dos envolvidos dentro do processo. Segundo Rozenfeld et al.
(2006) existem uma série de processos relacionados diretamente ao processo de
desenvolvimento de produtos, tais como:

e Planejamento estratégico;

e Venda;

e Atendimento ao cliente;

e Assisténcia técnica;

e Producéo;

e Suprimentos;

e Distribuicdo;

e Pesquisa & Desenvolvimento.
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Estes processos além de envolverem pessoas de varias areas distintas, eles geram
resultados que podem impactar diretamente as caracteristicas dos produtos ou servi¢os
que serdo produzidos pela organizacdo. Assim como as etapas de pré e pds-
desenvolvimento sdo mais genéricas, a etapa de desenvolvimento do modelo é mais
detalhada e dependente de processos especificos e enfatiza aspectos tecnoldgicos
dependentes da definicdo do produto.

A etapa de desenvolvimento em si € dividida dentro do modelo de Rozenfeld et
al. (2006) em cinco fases:

1. Projeto informacional;
2. Projeto conceitual;

3. Projeto detalhado;

4. Preparacdo da producdo;
5. Langamento do produto.

Outro aspecto importante deste modelo de desenvolvimento é a constante analise
da evolucdo do produto e o cuidado com sua gestdo de mudangas. Conforme o produto
evolui nas diversas fases da etapa de desenvolvimento, o custo de eventuais mudancas
que possam surgir cresce exponencialmente sendo extremamente alto nas fases final do
processo.

Assim como no modelo STAGE GATE de Cooper (2001), o modelo de Rozenfeld
et al. (2006) prevé a utilizacdo de gates como pontos de tomada de decisdo que autorizam
ou nao a continuidade do projeto para a proxima etapa. A utilizacdo de conceitos voltados
ao gerenciamento de projetos também € frequente neste modelo dado o atendimento das
condic@es béasicas de ciclo de vida de projeto caracteristicas ao desenvolvimento de novos
produtos ou servicos. Ainda segundo Rozenfeld et al. (2006), embora o gerenciamento
de projetos é utilizado em toda a macro fase de desenvolvimento, é justamente nas fases
conhecidas como Projeto Informacional, Preparacdo para Produgdo e Lancamento do
Produto que esta area de conhecimento adquire maior esforgo e importancia.

Um item importante que sera abordado posteriormente na tese esta relacionado ao
gerenciamento de projetos é que ao final de cada uma das fases do modelo existe um
momento onde todas as decisfes sdo documentadas e sdo registradas as licdes aprendidas
até aguele momento. Esse tipo de procedimento permite ndo somente que a organizagdo
aprenda para o proximo projeto, mas também que a propria equipe consiga evoluir dentro

do projeto em questdo com os aprendizados das fases anteriores.
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Dentro da etapa relacionada ao Planejamento Estratégico (macro fase de pré-
desenvolvimento) o modelo de Rozenfeld et al. (2006) informa a importancia de decisoes
relacionadas a priorizacdo e gestdo do portfélio de produtos serem conduzidas dentro de
comités executivos. Essa pratica se mostra essencialmente til visto que o envolvimento
multifuncional e estratégico da empresa se torna mais evidente.

Na fase de planejamento do projeto, ainda anterior a macro fase de
desenvolvimento, ocorrem itens como a identificacdo dos stakeholders, definicdo do
escopo do produto e do projeto, definicdo do cronograma e necessidades de recursos do
projeto assim como seu orcamento, elaboracdo de um plano de riscos, definicdo de
indicadores de desempenho e um plano para o gerenciamento das comunicagdes dentro
do projeto. Neste momento o projeto ganha forca e o envolvimento multifuncional atinge
seu pico.

A primeira etapa da macro fase de desenvolvimento é conhecida como Projeto
Informacional. Neste momento a equipe do projeto busca revisar e atualizar o escopo do
produto assim como ocorre um processo de identificagdo dos requisitos dos clientes do
produto. Assim como o ciclo de vida do produto deve ser mapeado, requisitos necessarios
para 0 desenvolvimento sdo localizados e devem ser acrescidos ao escopo.
Consequentemente, com eventuais acréscimos de escopo, a viabilidade econdmica do
projeto deve ser monitorada e a fase é finalizada com um processo de registro de decisGes
e documentacdo de licdes aprendidas.

Em seguida, ainda dentro da macro fase de desenvolvimento ocorre a fase de
realizacdo do Projeto Conceitual. Neste momento 0 processo se inicia com sua
modelagem funcional e alternativas de solucdo sdo pensadas e desenvolvidas.

Posteriormente a arquitetura da solucdo € fechada e itens relacionados a
ergonomia, estética, definicdo de sistemas e componentes devem ser finalizados. Com a
escolha da concepcdo do produto e conseqiiente definicdo das tecnologias que seréo
utilizadas volta-se a monitorar a viabilidade econdmica e a fase se encerra com o registro
de decisOes e documentacdo das ligdes aprendidas.

Ap0s a formacéo do conceito é necessario detalhar o projeto (Projeto Detalhado),
entdo neste momento, decisdes sobre quais fornecedores serdo utilizados e 0 que sera
desenvolvido dentro de casa séo conhecidas e detalhadas pela equipe do projeto. O
processo de fabricacdo e montagem do produto deve ser planejado assim como 0s

recursos de fabricacgdo sdo projetados. Durante o projeto detalhado o processo e o produto
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podem ser otimizados e sdo criados materiais de suporte ao produto assim como a
embalagem é projetada e € planejado o fim de vida do produto.

O produto € finalmente testado e homologado documentagdes do produto séo
enviadas a parceiros e a viabilidade econdmica volta a ser monitorada e a fase se encerra
com a documentacao das decisdes e suas respectivas licdes aprendidas.

A proxima etapa de desenvolvimento é preparacao da producéo, pois é nesta etapa
que a producdo do lote piloto é planejada e executada assim como todo o processo de
producdo é homologado e posteriormente otimizado com eventuais melhorias localizadas
pela equipe. Todos os recursos para a producao séo recebidos e instalados assim como a
equipe que sera responsavel por sua producdo deve ser treinada. Com a finalizacéo desta
etapa e a conseqiente certificagcdo do produto, a viabilidade econdmico-financeira volta
a ser monitorada e a fase se encerra com o registro das decisdes e a documentacdo de suas
licbes aprendidas.

A Ultima fase da macro fase de desenvolvimento, conhecida como Langamento
do Produto tem inicio com o planejamento do lancamento e o desenvolvimento dos
processos de vendas, distribuicdo, assisténcia técnica e atendimento ao cliente. Outro
ponto relevante para esta fase € a promocdo das atividades de marketing para o
lancamento do produto assim como a atualizag&o do plano para o fim de vida do produto.
Novamente a viabilidade econémico-financeira € monitorada e as decisdes e licdes
aprendidas sdo registradas. Assim como todo processo de manutencdo do ciclo de vida
de um produto, o trabalho tem continuidade apds seu lancamento com a monitoracdo do
desempenho dos indicadores do produto como volume de vendas, reclamacdes, etc.
Rozenfeld et al. (2006) também sinaliza a importancia de um entendimento de todo o
ciclo de vida do produto culminando com a descontinuidade da producdo e com a
possibilidade de um aprendizado continuo com a monitoracéo dos indicadores do produto
emsi.

O processo de desenvolvimento de produtos e servigos, como ja citado
anteriormente, envolve muitas areas e trabalhos muitas vezes conduzidos de forma
paralela por areas distintas. Este trabalho costuma envolver muitos recursos e
consequientemente um volume financeiro relevante para as empresas de todos os setores.

Com a saturacdo dos mercados e 0 crescimento da concorréncia o processo de
inovacdo deve ser constante e as organizacdes tem evoluido na dire¢cdo de novas

estratégias e metodologias para o desenvolvimento de produtos. Dentre estas praticas o
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gerenciamento do ciclo de vida do produto (product life cycle management) tem se

destacado nos Ultimos anos.

2.1.2 GERENCIAMENTO DO CICLO DE VIDA DO PRODUTO

Segundo Eger & Drukker (2010), a gestdo do ciclo de vida do produto se tornou
um tema central dentro do marketing e também dentro do processo de desenvolvimento
de produtos.

Ao invés de considerar o product life cycle management ou PLM como uma
ferramenta complementar ao ERP (Enterprise Resource Planning), segundo Vieira et al.
(2013), o PLM ¢ simultaneamente uma estratégia, uma metodologia e uma ferramenta
que suporta todo o processo de desenvolvimento de produtos.

O lado estratégico do PLM esta voltado a conducdo do processo de
desenvolvimento e langamento de novos produtos com foco na reducdo de custos,
melhoria da qualidade e reducéo do time to market.

Com relagéo ao lado da metodologia, ainda segundo Vieira et al. (2013), o PLM
busca de forma clara o estabelecimento de acGes e atividades criticas que devem ser
executadas ao longo de todo o ciclo de vida do produto e por Gltimo o PLM também pode
ser visto como um sistema dado que uma ferramenta pode ser construida para que a
metodologia possa ser utilizada dentro das organizagdes por todas as equipes envolvidas
dentro do processo.

A gestdo do ciclo de vida do produto tem alguns desafios fundamentais atrelados
principalmente a itens especificos do processo como:

e Relacionamento com o cliente;
e Exceléncia operacional;
e Lideranca do produto.

O correto entendimento por parte destes itens para a definicdo da estratégia de
implantacéo do produto parece fundamental para seu sucesso.

Outro ponto importante abordado pelo PLM é o funcionamento e a interagédo de
toda a cadeia de suprimentos com o processo de desenvolvimento de produtos. A
interacdo e o envolvimento dos fornecedores dentro do processo se mostram fundamental
para o sucesso da metodologia.

Dentro do processo de desenvolvimento de produtos e servigos o volume de
informacdes recebidas tanto de clientes (internos e externos) quanto de fornecedores

(também internos e externos) é grande e a metodologia de PLM deve ser executada
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considerando as melhores préaticas de gerenciamento de projetos dentro das organizagoes.
Neste caso 0 PLM deve considerar todas as informac6es provenientes do cliente ja em
sua etapa inicial de desenvolvimento.

O entendimento de qual sera o retorno sobre o investimento pode inclusive ser
utilizado para que a equipe do projeto analise e aprove ou reprove as mudancas que sao
sugeridas durante o processo com base nos beneficios e resultados ja considerados no
inicio do projeto.

Segundo Debaecker (2004), um projeto de PLM pode ndo ser bem-sucedido
qguando uma implementacdo sisttmica ndo tem a adesdo por parte de seus usuarios,
quando um projeto voltado a prestacdo de servigos sofre grande improvisagdo, quando o
projeto é solicitado pelos executivos-chave da empresa, mas sem que a necessidade dos
usuarios tenha sido corretamente entendida ou quando o foco do projeto esta
excessivamente em uma Unica area sem que sejam consideradas as necessidades de toda
a empresa.

O envolvimento correto das partes interessadas se mostra fundamental para o
sucesso de uma implementacdo de um projeto PLM, sendo que um projeto deste tipo
envolve recursos (financeiros e humanos), processos e sistemas.

O envolvimento de especialistas em PLM e até mesmo a garantia de que estes
especialistas tem uma certa independéncia de empresas fornecedoras de software é uma
pratica que pode garantir que a empresa consiga implementar algo ao mesmo tempo
customizado e Util para a organizacdo. O aprendizado a partir da experiéncia e 0 apoio
dos principais executivos da empresa também se mostram vital para este tipo de projeto
(VIEIRA et al.,2013).

Implementacdes de PLM consideram viavel a busca de conhecimentos para a
implantacdo de novos produtos fora da empresa executora, esta busca segundo Vieira et
al. (2013) pode tanto trazer novas tecnologias para serem utilizadas quanto pode agregar
oportunidades de economia na implantacao de novos produtos e servigos.

A abrangéncia do PLM segue desde etapas iniciais do projeto como o
planejamento e a concep¢do, passando por etapas intermediarias como
compras/aquisicdes e seguindo em direcdo a etapas avangadas no processo como a
distribuicdo e o langamento do produto em si (DEBAECKER, 2004).

Segundo Vieira et al. (2013), a proposta de valor do PLM estd centrada
principalmente em:

i.  Reduzir o custo do produto;
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ii.  Reduzir o time to market;

iii.  Compartilhar as informagdes do produto com toda a empresa;
iv.  Melhorar a qualidade do produto;

v.  Aumentar a padronizacdo e a modularidade;

vi.  Melhorar a customizacao.

Como a implantagdo do PLM prevé o envolvimento de toda a empresa dentro do
processo, é natural imaginar que havera a necessidade de integracéo de varias ferramentas
a esta metodologia de desenvolvimento de produto.

A inovacdo a partir de novos produtos € um fator critico para 0 sucesso assim
como a implementacdo de uma estratégia vencedora é um fator primario para ao
desempenho dos produtos no mercado. O direcionamento de recursos corporativos a
partir de um alinhamento executivo é um fator crucial alcancar resultados relevantes para
0 negécio (BRENTANI et al., 2010).

Ja no nivel tatico, a preocupacao passa a ser relacionada a gestdo das prioridades
dos projetos e das atividades em execucdo. A concorréncia de recursos e a qualidade de
execucdo do portfolio de projetos passam a ser o foco do trabalho. J& no nivel operacional,
o foco passa a ser a eficiéncia da execucdo do processo de gerenciamento de projeto
incluindo todo o planejamento, execucao e controle das atividades previstas para que o
produto seja entregue.

A implantacdo de um processo que permita a organizacdo executar projetos de
novos produtos seguindo uma metodologia de PLM envolve custos e trabalho
significativo das equipes. Os principais pontos a serem considerados segundo Vieira et
al. (2013) estéo voltados principalmente a:

e Processos funcionais;

e MigracOes de dados;

e Integracdo com outros componentes de sistema de informacao;
e Gestdo do processo de mudanga;

e Suporte e treinamento.

O PLM (Product Lifecycle Management) tem uma preocupa¢do com todas as
etapas do ciclo de vida do produto inclusive com as etapas pds-lancamento do projeto.
Receber informacdes da percepcdo inicial dos consumidores logo ap6s o lancamento de

um produto é crucial para o desenvolvimento de novos produtos visto que entender
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eventuais impactos negativos sdo importantes para a evolucdo do processo assim como
para a propria sobrevivéncia do produto (EGER & DRUKKER, 2010).

2.1.3 STAGE GATE

O processo de desenvolvimento de produtos dentro de uma empresa pode seguir
diversos caminhos, entretanto este processo deve estar aderente a cultura organizacional
da empresa em questdo. As etapas do desenvolvimento e 0s pontos de tomada de deciséo
devem cumprir com seu objetivo de garantir a eficiéncia do processo considerando todas
as areas envolvidas no processo.

O esforco do processo de desenvolvimento de produtos naturalmente envolve
muitas incertezas sendo que qualquer investimento em melhorias neste processo deve ser
analisado sob uma perspectiva de medio e longo prazo.

A partir de uma pesquisa executada por Cooper (2001), foram selecionados 22%
das melhores empresas quanto ao seu desempenho em seus segmentos, sendo que a partir
deste ponto, foram analisados seu portfolio de produtos para entender as origens de seu
sucesso.

Desta analise, foram extraidos os seguintes resultados:

e 49,2% de suas vendas tém origens em novos produtos (do restante da
amostra, nas outras empresas apenas 25,2% das vendas eram de produtos
lancados recentemente);

e 49,2% do lucro destas empresas provém de novos produtos (este numero
cai para 22% quando ¢é feita a mesma analise no restante da amostra);

e Neste grupo de empresas, de cada 3,5 ideias, uma se transforma em um
produto bem-sucedido (para o restante da amostra, este niUmero sobe para
8,4 ideias para cada sucesso).

Dados como este corroboram com a estratégia de garantir investimentos em
processos de desenvolvimento de novos produtos e servigos visto que boa parte dos
resultados tem origem nas contribui¢des de novos langamentos.

Cooper (2001) ainda cita que existem varias razdes para o fracasso de produtos
apos seu langamento, dentre elas, tem-se:

i.  Falhas nas pesquisas de mercado;
ii.  Problemas técnicos;
iii.  Esforgo de propaganda insuficiente;
iv.  Lancamento do produto em um momento errado.
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E possivel perceber que dentre as maiores causas de fracasso no desenvolvimento
de produtos estdo tanto fatores internos ao proprio desenvolvimento quanto fatores
impostos pelo mercado externos relacionados as estrategias de langamento do produto e
possivelmente também relacionados ao seu volume de investimentos.

O modelo desenvolvido por Cooper (2001) ainda sinaliza a importancia de alguns
processos que deveriam ser considerados como importantes para receber atencéo durante

a definicdo de etapas consideradas no modelo de implantacdo de uma empresa.

Sdo eles:

1. Avaliacéo técnica preliminar;
2 Desenvolvimento do produto;
3. Testes internos do produto;

4 Producéo piloto;

5. Producéo inicial.

O processo de desenvolvimento de produtos deve considerar ndo apenas O
desenvolvimento técnico em si, mas também as etapas que sustentam a escolha do
produto a ser desenvolvido como um funil onde as decisfes devem ser consideradas. Este
processo de funil é tratado tanto no modelo de Wheelwright & Clark (1992) quanto Baxter
(2000).

As decisoes de “GO” que sdo tomadas durante o processo de desenvolvimento
devem considerar uma serie de dados que devem ser levantados de forma sistematica
dentro da equipe do projeto e todas as decisdes criticas para 0 andamento do produto
devem ser de conhecimento dos executivos responsaveis pelos resultados esperados.

Dado que as decisdes que sdo tomadas em momentos especificos dentro do
processo de desenvolvimento de produtos de uma empresa poder impactar
financeiramente a entrega final, todas estas decisfes devem ser pautadas por indicadores
que sustentem o processo de tomada de deciséo.

Segundo um estudo publicado pela Booz-Allen & Hamilton apud Cooper (2001),
existem melhores préaticas que podem ser citadas como referéncia para a gestdo do
desenvolvimento de novos produtos:

i.  Comprometimento — as empresas devem se comprometer no longo prazo com o
processo de langcamento de novos produtos. Esta é a Gnica forma de desenvolver
conhecimento neste processo e customiza-lo para o segmento em questdo. Neste
caso a empresa deixa de depender apenas da sorte e passa a contar com um modelo

maduro de desenvolvimento;
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ii.  Estratégia — o lancamento de novos produtos e a entrada em novos segmentos de
mercado deve estar totalmente relacionado com o0s objetivos de longo prazo da
empresa. Neste caso, eventuais insucessos temporarios ndo fardo com que a alta
direcdo reveja toda a estratégia;

iii.  Processo — A existéncia de processos que tenham sido testados e melhorados
considerando ndo somente um aspecto ou uma Unica area, mas toda a empresa,
também é um dos fatores considerados fundamentais para a implantacdo bem-
sucedida de produtos.

Segundo Cooper (2011), para a maioria das empresas, desenvolver novos produtos
significa criar extensdes as suas linhas atuais de produtos ou pequenas modifica¢des cujo
objetivo é apenas o de manter a participacdo atual no mercado. Ou seja, 0
desenvolvimento real de novos produtos diferentes do que havia anteriormente é hoje
muito raro, principalmente em mercados maduros.

A criacdo de grandes conceitos, e consequentemente de produtos bem-sucedidos,
devem estar associados ao langamento no mercado seguindo um método sistematico e
disciplinado partindo desde a ideia até o lancamento do produto (COOPER, 2011).

Ainda segundo Cooper (2011), gerar grandes ideias é apenas metade da batalha, a
outra metade esta relacionada a sair do conceito inicial e atraves do desenvolvimento do
produto, chegar a um langamento bem-sucedido.

Segundo Sales (2013), pode-se estabelecer um “passo a passo” dentro do processo
de desenvolvimento de produtos que se inicia na definicdo da macro estratégia da
empresa, passando por uma cultura organizacional que propicie a geracdo de idéias,
seguindo por um modelo de funil que filtra as ideias com potencial de sucesso e a partir
dai, prossegue rumo ao desenvolvimento em si com um processo maduro que se inicia na
idéia original do produto aprovado, em direcdo ao desenvolvimento multidisciplinar e
culminando com o langamento do produto, considerando em todos 0s casos uma
avaliacdo financeira consistente conhecida como business case (Figura 3).

O processo definido para conduzir o passo 4 da Figura 3 é conhecido como Stage
Gate. Segundo Cooper (2008), o modelo Stage Gate é um processo conceitual e
operacional que guia o desenvolvimento de novos produtos desde sua etapa de idealizagéo
até seu langamento e até mesmo depois (durante sua pos-producdo). O Stage Gate mapeia

0 que precisa ser feito, como deve ser feito e em qual ordem.
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* Estratégia para lancamento de novos produtos

* Cultura organizacional que incentiva a inovagdo

* Criacdo de um funil para direcionar as ideias geradas

* Processo que guia o desenvolvimento da ideia ao
lancamento

* Contrucdo de business case para realizar as decisdes
corretas de investimentos

i< 4

Figura 3 — Os passos para o lancamento de um produto inovador. Fonte: adaptado de Cooper (2011).

O Stage Gate consiste de uma série de estagios onde é realizado o trabalho do
projeto, as informacdes sdo obtidas, analises sdo feitas assim como todas as integracdes
necessarias seguido de Gates (etapas de passagem), onde ocorrem decisdes de GO / NO

GO que direcionam ou ndo a continuidade dos investimentos no projeto (COOPER, 2008)

— Figura 4.
STAGE ) GATE
Atividades E — Andlise — — — =
o \/
L . /

Figura 4 — Detalhes do Stage Gate. Fonte: Cooper (2008).

Um ponto importante a ser ressaltado é que o Stage Gate além de nédo ser a mesma
coisa que o gerenciamento de projetos, ele ndo elimina a realizacdo desta atividade visto
que o Stage Gate esta preocupado com 0 macro processo, ja a gestdo de projetos tem seu
foco no micro processo (COOPER, 2008).

O Stage Gate ndo é um modelo rigido, dessa forma ele pode ser adaptado para a
empresa conforme o funcionamento que seu processo de desenvolvimento de novos
produtos possa exigir.

O modelo padrdo do Stage Gate contém cinco estagios e cinco portdes de decisdo,
sendo que o primeiro estagio é precedido no momento de definicdo da ideia inicial do
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produto (Figura 5).

Geracao Definicao do Construcao do
de ideias escopo business case

» Estagio | | Estagio -
1 2
_ |Estagio| _Gate Estagio| | Estagio
3 4 4 5

Desenvolvimento Teste e Lancamento
Validacao l

Revisao

Figura 5 — O processo Stage Gate. Fonte: Cooper (2001)

Cada Stage tem um nome que define a atividade e os objetivos daquela etapa do
processo:
i.  Definigéo do Escopo;
ii.  Construgdo do Business Case;
iii.  Desenvolvimento;
iv.  Teste e Validacao;
v.  Langamento.

Segundo Sales & Canciglieri Junior (2011), o Stage Gate é um sistema Util para o
estabelecimento de controles e pontos de tomada de decis@o dentro do processo de
desenvolvimento de novos produtos e auxilia de forma macro a metodologia de gestédo de
projetos utilizada pela empresa que se preocupa com todos os detalhes envolvidos no
processo como comunicacao, riscos, qualidade, custos, cronograma, etc. Este processo
também mostra que, devido a quantidade de pontos de tomada de decisdo, conhecidos
como gates, fica mais facil identificar quando um produto ndo ira agregar valor para 0s
consumidores ou para a propria empresa apos seu lancamento, estimulando dessa forma
um cancelamento do projeto em etapas iniciais do ciclo, neste caso com custos inferiores

para a organizacéo.

2.14 MODELO HIBRIDO DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS
Segundo Sales (2013), ao considerar a relacdo entre estratégia bem definida,
processo maduro de desenvolvimento de novos produtos e servigos e seu respectivo

lancamento bem-sucedido, pode-se imaginar a necessidade de ser estabelecida uma
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relacdo forte entre estes trés itens de forma a consolidar um novo modelo com base tanto
em estratégia macro da organizacao quanto na relacao tatico-operacional estabelecida por

seus processos (Figura 6).

Estratégia Processo Resultado

Figura 6 — AssociagBes entre estratégia e processos. Fonte: autor.

A implementacdo de estratégias de negocios usualmente é realizada a partir de
desenvolvimento de projetos (SERRA & KUNC, 2015). Segundo Baxter (2000) o funil
de decisGes pode ser utilizado para guiar o processo de definicdo do produto a ser
desenvolvido, sendo que alguns parametros podem ser utilizados para que filtros sejam
estabelecidos e propostas de produtos sem grande possibilidade de sucesso sejam
eliminadas durante o processo.

Dentro de um funil de decisdes, pode-se estabelecer a existéncia de trés grandes
tipos de decisdes a serem tomadas, relacionadas principalmente ao grau ou a necessidade
de inovacdo do produto, aos tipos de produtos e conceitos que devem ser investidos

naquele momento e finalmente aos detalhes do produto escolhido (Figura 7).

Decisdo 1

- | Inovar: Sim ou Ndo? ‘
\ ‘ Todas as oportunidades de inovacio possiveis
Todos os produtos possiveis

Decisdo2 R

‘ Todos os conceitos possiveis
| Todas as configurages possiveis |
! Todos os detalhes possiveis |
Decisdo3
Novo produto

| Baixo risco, minima incerteza I

Figura 7 — As trés grandes decisdes dentro do funil. Fonte: adaptado de Baxter (2000).

Segundo Sales (2013), as trés decisBes citadas acima estabelecem o contexto
macro da estratégia para o desenvolvimento de um novo produto. Dependendo dos
desdobramentos de cada uma destas decisdes, 0 processo pode levar mais ou menos
tempo para ser concluido, sendo que 0s macros objetivos estabelecidos sdo que o ciclo de

desenvolvimento de um produto deve ser o menor possivel e a qualidade do produto deve
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ser a maior possivel.

Conforme pode ser analisado na Figura 8, dado que a deciséo seja por inovar,
todas as etapas devem ser seguidas. Entretanto, & medida que o produto assume aspectos
mais simples, algumas etapas podem ser facilmente excluidas do processo, gerando

economia de tempo sem prejuizos para a qualidade do processo e do produto em si.

Decisdol
= Alternatival
Decisao 2 o
Mao inowvar
= Alternativa 2
Decisao 3

"ambiente conhecido"

Nowo
produtao

Figura 8 — Os atalhos dentro do funil. Fonte: Sales (2013).

Analisando a esséncia das trés decisdes envolvendo o funil de decisdes, verifica-
se que cada uma delas analisa um tema especifico do processo.

A decisdo 1 mantém seu foco puramente no grau de inovacdo desejado para o
desenvolvimento do novo produto, sendo que a decisdo 2 analisa os beneficios esperados
para o cliente e também para a empresa, e finalmente a decisdao 3 verifica 0s processos
internos da empresa e sua capacidade para concluir este desenvolvimento com a qualidade
esperada. Independente do caminho a ser seguido, cada tomada de decisdo envolve um
padrdo diferente de risco a ser assumido pela organizacéo.

Pode-se dizer que caso a organizagao opte por ndo inovar, o funil tende a ser mais
répido com a eliminacédo de varias propostas e a concentracdo de investimentos dentro de
um ambiente conhecido e muitas vezes menos arriscado.

O processo de funil apresentado acima néo elimina a necessidade de um processo

eficiente de desenvolvimento de produtos visto que o funil € uma das primeiras etapas do
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processo. Neste caso, 0 modelo hibrido prevé a utilizacdo do processo Stage Gate logo
apos a defini¢do do produto a ser desenvolvido.

Além de o modelo Stage Gate ser Util para o estabelecimento de controles e
pontos de tomada de decisdo durante o desenvolvimento de novos produtos, este sistema
também auxilia dando uma visdo macro para as decisdes que devem ser tomadas com
uma metodologia consistente de gestdo de projetos (SALES & CANCIGLIERIJR, 2011),
Figura 9.

Funil de l
decisoes

1 Definicao do Construc¢ao do
escopo business case

Estagio - Estagio|
1 2
Estagio| _~Gate Estagio Estagio
3 4 4 5

Desenvolvimento Teste e Lancamento
Validacao 1

Figura 9 — Adaptagdo do Stage Gate para utilizagdo com o funil. Fonte: SALES & CANCIGLIERI JR,
2011, adaptado de Cooper (2001).

Além das simplificacdes ja estabelecidas dentro do funil de decisdes relacionadas
principalmente as decisdes 1, 2 e 3, nota-se que a transferéncia de acdes para 0 modelo
Stage Gate também pode ter atalhos dentro do processo, principalmente relacionados ao
Gate 2 onde se prevé que caso seja um produto conhecido (no caso uma extensao da
familia atual de produtos da organizacao), seria possivel eliminar o primeiro Stage e partir

diretamente para a composi¢cdo de um business case para este produto (Figura 10).
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Funil de 4
decisoes

Construcao do
business case

Estagio|
2
! _ |Estagio Estagio| Estagio
. . H 5

Desenvolvimento Teste e Lancamento
Validacao l

Revisao

Figura 10 — Atalhos dentro do processo Funil X Stage Gate. Fonte: SALES & CANCIGLIERI JR, 2011,

adaptado de Cooper (2001).

A proposta de uma redugdo no numero de Gates dentro do processo Stage Gate é

suportada por Schmidt et al. (2009) ao mencionar que 0 nimero de Gates do processo

aumenta conforme o grau de inovacao de um projeto. Ou seja, quanto maior o risco, maior

€ a necessidade por pontos de controle.

Segundo Sales & Canciglieri Jr (2011), alguns beneficios esperados considerando

a utilizacdo deste modelo hibrido dentro do processo de desenvolvimento de novos

produtos sdo:

Desenvolvimento de produtos alinhados as decisdes estratégicas da
empresa, dificultando o cancelamento de projetos ap6s sua aprovacao;
Facilidade na justificativa dos recursos humanos e financeiros gastos em
cada projeto frente ao seu alinhamento estratégico;

Projetos conduzidos com maior prioridade pelas diversas areas da empresa
dado o enfoque multifuncional do modelo Stage Gate;

Menor chance de concluir projetos que se mostrem inuteis para a
organizagdo, dada a existéncia de estdgios que podem levar ao
cancelamento do projeto;

Possibilidade de aliar processos consistentes de tomada de deciséo (Funil
e Stage Gate) mantendo-se a personalizagéo das metodologias internas de

desenvolvimento de produtos de cada empresa.

O primeiro modelo hibrido inicial considera um cenario onde o produto tem

grande potencial de inovacao e tanto na etapa inicial de escolha (funil) quanto na etapa
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de desenvolvimento (Stage Gate) o processo deve ser executado em todas as suas etapas
dado o risco para a empresa visto o desconhecimento no desenvolvimento deste tipo de
produto (Figura 11).

Inovagio

)| f Alternativa 1
nio inovar Modelo hibrido completo
Funil + STAGE GATE

Beneficios

alternativa 2

%, |processosinternos| < -
/ ambiente conhecido

Escopo Business Case Desznvohimants Testes Langamento Nowa Pradut|

Figura 11 — Modelo hibrido completo para desenvolvimento de produtos. Fonte: Sales (2013).

Com o desenvolvimento deste modelo hibrido, Sales (2013) também demonstra a
viabilidade de uma simplificacdo considerando um funil sem a necessidade de considerar
a etapa de inovacdo assim como uma etapa de Stage Gate onde o fato de ser um produto
conhecido permite a eliminacdo de uma revisita no escopo definido na etapa de

idealizac&o do produto (Figura 12).

Beneficios

Meodelo hibride simplificado
Funil + STAGE GATE

Processos internog

Escopo Businesz Caze De=senwahimenta Testes Langamento Nowe Produts!

Figura 12 — Modelo hibrido simplificado para desenvolvimento de produtos. Fonte: Sales (2013).

Com o desenvolvimento de projetos pensado de forma sequencial, com equipes
exclusivas e atividades independentes (SOMMER et al., 2014), entretanto com a
complexidade atual dos desenvolvimentos (inovadores ou ndo) e a pressdo por uma
entrega rapida e com baixo custo, as organizac¢fes tem frequentemente assumido riscos

em seu processo de desenvolvimento.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Né&o se pode pensar em desenvolvimento de produtos ou servigos em qualquer
metodologia utilizada pelas organizagdes sem que seja estabelecida uma relagéo direta
com projetos e gestdo de projetos em si. Segundo Kerzner (2003), um projeto pode ser
definido como um conjunto de atividades que apresentam as seguintes caracteristicas:

i.  Tem um objetivo especifico que pode ser completado atendendo a certas
especificagoes;
ii.  Apresenta datas de inicio e fim pré-definidas;
iii.  Apresenta limitacdo de recursos financeiros;
iv.  Consome recursos humanos além de outros tipos de recursos
(equipamentos, dinheiro, etc);
v.  S&o multifuncionais.

Com base nesta definicdo, pode ser percebido que o desenvolvimento de produtos
séo projetos por natureza e assim como qualquer projeto, devem ser gerenciados como
tal.

Por outro lado, acBGes voltadas ao gerenciamento de projetos envolvem
planejamento e controle (KERZNER, 2003) e podem ser subdivididos em definicdo dos
requisitos de trabalho, definicdo das necessidades de recursos, acompanhamento do
progresso do planejado, analise de riscos, aces de comunica¢do com a equipe e 0s demais
envolvidos no projeto e planejamento geral das acBes que levardo a entrega do projeto.

Dada a quantidade de atividades identificadas dentro do escopo das acdes sob
responsabilidade da gestdo do projeto, o objetivo de tal volume de acdes é apenas um.
Alcangar o sucesso do empreendimento. Entretanto com o passar dos anos a definicéo de
sucesso passou por uma série de reavaliacdes (KERZNER & SALADIS, 2011), passando
de concluir o projeto, para concluir o projeto no prazo, depois para concluir o projeto no
prazo e com qualidade para finalmente buscar satisfazer as expectativas relacionadas aos
produtos conforme uma solucao acordada com o cliente.

A busca pelo atendimento as necessidades dos clientes naturalmente abre espaco
para que ocorram mudancas entre o que foi planejado no inicio do projeto e o que o cliente
realmente necessita ao seu término. Cabera a equipe do projeto buscar alternativas para
equacionar estas mudancas dentro das necessidades de projetos sendo que o tema
mudancas tem sido bastante discutido no decorrer dos ultimos anos principalmente em

projetos de desenvolvimento de software onde metodologias ageis foram desenvolvidas
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buscando de alguma forma a conciliacdo do dilema mudanca x necessidade de entrega
(SBROCCO & MACEDO, 2012).

Outro ponto importante que tem gerado muita discussdo dentro da literatura
especializada de gerenciamento de projetos é o volume de documentacdo gerada dentro
do projeto e sua real necessidade de utilizagdo durante todas as etapas. Um plano de
projeto comum apresenta itens como sumario executivo, escopo, cronograma,
organograma, distribuicdo das fungbes da equipe do projeto, riscos, stakeholders
envolvidos, definicdes de acompanhamento do projeto e formularios de comunicacgéo
assim como formularios de solicitacbes de mudancas (cada vez mais frequentes). O
questionamento ndo é mais a necessidade ou ndo de documentacdo, mas como torna-la
util para as equipes. Nos Gltimos anos ocorreram esforcos para simplificar a visualizagdo
dos itens realmente importantes para a equipe via metodologias como a Project Model
Canvas (FINOCCHIO JR, 2013), onde em uma unica folha de papel A3, todo o
planejamento macro do projeto poderia ser visualizado e acompanhado pela equipe do

projeto.

2.2.1 STAKEHOLDERS EM PROJETOS
Além das mudancas que podem ocorrer com frequéncia dentro dos projetos, outro ponto
de atengéo na gestdo visando o alcance do sucesso na entrega dos resultados prometidos
é a correta identificacdo e gerenciamento dos stakeholders deste projeto.

Os stakeholders, conhecidos também como partes interessadas, incluem todos 0s
membros da equipe do projeto assim como todas as organizacGes ou pessoas de dentro
ou fora da empresa que apresentam de alguma forma algum interesse no desenvolvimento
ou resultado do projeto (PMI, 2013).

Ainda segundo PMI (2013), os stakeholders de um projeto podem influenciar
tanto positiva quanto negativamente um projeto, sendo que cabera ao responsavel pelo
projeto a identificacdo do tipo de influéncia que cada stakeholders exercera e executar
acOes para que o sucesso do projeto seja alcangado. Outro ponto relevante é a variedade
de stakeholders que um projeto pode ter, sendo que dentro da propria equipe do projeto
podem existir pessoas de diferentes partes ou areas da organizacdo. Os niveis hierarquicos
dos stakeholders também podem variar, passando por membros de grande influéncia na

organizagao até membros com baixo fator de influéncia direta (Figura 14).
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Partes interessadas no projeto

Gerente

Genenloes
funcionais

Equipe do projeto
Clientes/

Equipe de
perencia-
mento do
usfrios
T

Figura 14 — Partes interessadas em um projeto. Fonte: PMI (2013)

Segundo PMI (2013), a medida que o projeto evolui, uma mesma mudanca
solicitada em momentos distintos pode apresentar um grande incremento em Seus Custos.
Outro ponto a ser considerado é a influéncia das partes interessadas durante o processo
de solicitacdo de mudancas. Caso estes stakeholders solicitem mudancas no inicio do
projeto, existe uma maior influéncia destas pessoas ou organizacGes na aprovacao destas
mudancas devido principalmente ao impacto reduzido no orcamento do projeto.
Entretanto, a influéncia destes stakeholders é reduzida nas etapas mais avancgadas do
projeto visto o impacto maior nos custos e até mesmo no cronograma de entrega do

produto esperado (Figura 15).

Alto Risco e incerteza

Gray ———»

Custo das mudangas
Baixo

Tempo do projeto ———»

Figura 15 — Impacto das mudangas em um projeto. Fonte: PMI (2013)
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2.2.2 RISCOS

Um ponto que deve tomar a atengdo do gerente do projeto é a identificacdo o mais
répido possivel da necessidade de ocorréncia de uma mudanca, visto que quanto mais
tempo demorar esta formalizacdo, maiores as chances de grandes impactos no projeto e
no caso de alto impacto e da implantacdo da mudanca ser obrigatdria, o projeto por até
mesmo vir a ser cancelado.

Dentro do gerenciamento de riscos, também conhecido como incerteza, todos 0s
pontos devem ser discutidos e compartilhados com a equipe do projeto e demais
envolvidos, quanto mais tempo se levar para identificar uma necessidade de mudanca
dentro de um projeto a partir de uma gestéo de risco ou qualquer outra a¢gdo, maior o custo
desta implantacéo.

2.2.3 CICLO DE VIDA DE PROJETOS

Dentro das organizagdes, outro ponto a ser considerado é o funcionamento do
ciclo de vida de um projeto. Os ciclos de vida podem variar conforme o projeto e como
existe em sua definicdo um componente temporal, a principal caracteristica do ciclo de
vida é a descricao de um projeto de seu inicio ao fim.

O processo de desenvolvimento de um projeto tem uma série de entregaveis de
gestdo que ndo podem ser confundidos com o produto final do projeto. A primeira
conclusdo a ser tirada do ciclo de vida é que no inicio do projeto existe um baixo
comprometimento de custos e recursos Vvisto que o termo de abertura do projeto (que
define seus objetivos e beneficios esperados) ndo costuma ser construido com a
participacdo de muitos membros da equipe (basicamente a elaboracdo do termo é de
responsabilidade do patrocinador do projeto, conhecido também como sponsor).

Durante as etapas intermediarias do projeto, inicia-se um esfor¢o de planejamento
que culminara com a formalizacdo do plano do projeto. Neste momento ja existe um
envolvimento maior da equipe do projeto, mas ainda ndo foram executados a maior parte
dos recursos financeiros (embora ja quase completamente comprometidos na etapa de
planejamento).

Com o inicio da etapa de execucdo, os recursos sao finalmente empregados em
sua maior parte e o projeto consome 0s recursos planejados na etapa anterior. Nesta etapa
tem-se a maior utilizacdo de recursos e mudancas a partir deste momento podem gerar

grandes prejuizos e retrabalho.

55



Com as entregas sendo feitas, o projeto se aproxima de seu encerramento. Nesta
etapa os contratos com fornecedores externos comegam a ser encerrados e as equipes
internas, com o fim de suas entregas, comegam a ser liberadas para outros projetos. O
gerente do projeto continua trabalhando para garantir que toda a documentacao do projeto
seja finalizada, as entregas sejam completamente aceitas pelo cliente, todas as pendéncias
sejam encerradas e as licGes aprendidas sejam executadas para que 0 processo de gestdo
de conhecimento da organizacéo seja atendido (Figura 16).

Segundo Kerzner (2003), uma das dificuldades na realizagdo das “licdes
aprendidas” ao final dos projetos € que as pessoas relutam em associar seus nomes a erros
ocorridos durante os desenvolvimentos, dessa forma, a organizacgao executora do projeto

n&o evolui e continua a reproduzir os mesmos erros do passado.

Iniciar Organizagao Execucao do trabalho Encarmamento
O projeto . e preparagao do projeto
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Figura 16 — Ciclo de vida de um projeto. Fonte: PMI (2013).

2.2.4 AREAS DE CONHECIMENTO
O gerenciamento de projetos envolve uma quantidade grande de interacdo entre diversas
areas de conhecimento e dentro das melhores praticas da gestdo, foram formalizadas a
existéncia de 10 areas de conhecimento (PMI, 2013).
1. Integracao
Escopo;

Tempo;

Qualidade;

2
3
4. Custos;
5
6 Recursos Humanos;
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7. Comunicac0es;
8. Riscos;

9. Aquisigoes;

10.  Stakeholders.

O ciclo de vida de um projeto de desenvolvimento de produto segue etapas da
mesma forma que qualquer outro projeto, segundo PMI (2013) um processo para a gestao
de projetos apresenta cinco etapas:

i. Iniciacéo;
ii.  Planejamento;
iii.  Execucdo;
iv.  Controle;
v.  Encerramento.

Devido a agilidade e as caracteristicas multifuncionais de um projeto, as etapas
descritas acima podem em determinados momentos ocorrer de forma paralela. Embora
com diferentes niveis de intensidade e alocacdo de recursos, é possivel verificar que
durante a etapa de planejamento, reunifes de especificacdo detalhada de itens do produto
sdo conduzidas e um documento de escopo é aprovado, durante a execucdo deste
documento de escopo, é possivel obter detalhes que justificam prosseguir com o
detalhamento em um nivel maior de outros itens de escopo (planejamento) enquanto em
paralelo a etapa de execucdo estd em andamento.

A etapa de iniciacdo se finaliza logo no inicio do projeto, j& as etapas de
planejamento e execucao tém longa duracdo e alocam volume consideravel de recursos,
sendo que a etapa de execucdo é responsavel pelo consumo da maior parte dos recursos
do projeto.

A etapa de encerramento tem seu inicio ainda durante ocorréncia da etapa de
execucgdo e responde por retirar pessoas e recursos e executar processo de encerramento
de contrato com fornecedores e ligdes aprendidas. A etapa de controle é a Unica que
transcorre durante a maior parte do projeto sendo que esta etapa busca verificar se o0s itens

planejados estdo sendo executados conforme previsto (Figura 17).
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Figura 17 — Etapas do ciclo de vida de um projeto e interacao entre elas. Fonte: PMI (2013).

A interacdo entre os grupos de processos de cada uma das etapas € sempre muito
grande e existe uma troca de informacdes relevante entre as etapas.

Os processos de iniciacdo recebem as informacGes da area solicitante. Existem
casos onde ja foram realizados alguns acordos antes da formalizacdo da existéncia do
projeto e estes acordos devem ser informados para os responsaveis pela abertura do
projeto para que sejam analisados e cumpridos.

E durante a iniciacdo que ocorre o registro das partes interessadas (stakeholders)
do projeto, sendo que este registro deve ser alimentado durante todas as etapas. Outro
item de responsabilidade da iniciacdo é a criacdo do termo de abertura, que apresenta a
justificativa e os objetivos do projeto. Este item é de suma importancia, pois € 0 momento
onde os beneficios mensuraveis sdo formalizados e apds a entrega do projeto, 0s
resultados devem ser comparados com esta expectativa.

Ja o grupo de processos voltado ao planejamento busca receber a lista de
stakeholders e o termo de abertura e em seguida deve construir todo o plano de projeto.
Este plano é traduzido em documentos que sao entregues para 0S grupos de processos de
execucdo e monitoramento e controle.

O grupo de processos de execucdo deve analisar e executar tudo o que foi previsto
pelos processos de planejamento, sendo que 0s processos de execucdo também trocam
informagdes com os processos de controle para que possam ser identificadas distor¢oes
pelo grupo de processos de monitoramento e controle, sendo que estas distor¢Oes
eventualmente possam ser convertidas em solicitaces formais de mudancas que devem

ser analisadas pela equipe do projeto e aprovadas pelo sponsor (patrocinador do projeto).
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Finalmente, com os dados das atividades que foram executadas e as analises dos
processos de monitoramento e controle, 0 grupo de processos de encerramento atua de
forma a concluir o projeto e transferir o produto para a organizacdo de forma definitiva
(Figura 18).
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Figura 18 — Interagdo entre grupos de processos. Fonte: PMI (2013).
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2.25 FATORES CULTURAIS E ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS
Os projetos ndo tém seus resultados somente a partir da execugdo de um conjunto de
processos, a estrutura e a cultura organizacional a que este projeto esta sujeito tem grande
influéncia em seus resultados.

Podem ser citados trés modelos organizacionais: funcional, projetizado e matricial
(PMI, 2013). Cada modelo tem suas caracteristicas e podem sofrer variagdes, pois
naturalmente acabam sofrendo customizacdes de empresa para empresa. Entretanto é
possivel enumerar suas principais caracteristicas.

O modelo Funcional é a mais comum das estruturas uma vez que € centralizada
por especialidades agrupadas por funcGes. Nesta estrutura, o trabalho é centralizado por
departamentos (Finangas, Engenharia, Marketing, etc) e dentro de cada departamento
existem especialistas para a execu¢do de cada funcéo.

Ja a estrutura baseada em projetos pode ser vista como o0 oposto da estrutura
funcional. Nesta estrutura o gerente de projetos tem autoridade maxima e trabalha com
equipes multifuncionais. A empresa trabalha para o beneficio do projeto e todas as areas
sdo cobradas pelo resultado do projeto (Figura 19). A desvantagem desta estrutura é a
ocorréncia de certa duplicacdo de fungdes entre os projetos em andamento (aumentando
0s custos para a empresa) e uma dificuldade na alocagdo dos recursos quando o projeto é
entregue (pode ser que ndo existam outros projetos necessitando de recursos para
alocacdo).

Desenvolvimento do
novo produto

Gerente de
Projetos

Gerente Geral

r
Gerente de Gerente de

Projetos Projetos

Figura 19 — Estrutura projetizada. Fonte: adaptado de PMI (2008).
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A estrutura matricial busca obter caracteristicas tanto da estrutura projetizada
quanto da funcional para que a empresa possa se adaptar com mais facilidade ao ambiente
de projetos sem promover mudancas radicais em sua estrutura.

Segundo Kerzner (2003), deve haver métodos rapidos e efetivos para a resolucao
de conflitos neste tipo de estrutura para que o projeto nao seja prejudicado gerando atrasos
e custos maiores para o lancamento do produto.

Analisando as caracteristicas de cada estrutura é possivel verificar uma série de
diferencas. Passando pela autoridade do gerente de projeto (maior em estruturas
projetizadas), na disponibilidade de recursos (reduzida em estruturas funcionais), na
responsabilidade de quem gerencia o orgamento do projeto (do gerente do projeto em
estruturas projetizadas), do tempo de atuagdo do gerente de projeto especificamente em
assuntos relacionados ao projeto (parcial em estruturas funcionais) até a alocacdo da
equipe administrativa para a gestdo do projeto (integral em estruturas projetizadas)
(Figura 20).

Matricial
Funcional Matriz Projetizada
Matriz fraca balanceada Matriz forte
Autoridade do Pouca ou Baix: Baixa a Moderada Altaa
gerente de projetos nenhuma i moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Baixa Baiwa a Moderada Alta a
de recursos nenhuma moderada a alta quase total
Quem gerencia o Gerente Gerente Misto Gerente Gerente
orcamento do projeto funcional funcional ' do projeto do projeto
Fapel do gerente 5 N . . . .
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempa integral
Equipe adminkstrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempa parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo ntegral
| de projetos. J

Figura 20 — Detalhes das diferengas entre estruturas organizacionais. Fonte: PMI (2013).

Independente da estrutura organizacional existe um desafio permanente
relacionado aos aspectos temporéarios de um projeto frente aos aspectos permanentes de
uma estrutura organizacional (WINCH, 2014). Questdes relacionadas ao gerenciamento
de programas, governanca do portfolio e até mesmo referente aos modelos de negdcio
conduzidos pela organizacao se colocam como fatores de intersecéo entre a conducdo dos
projetos e o dia a dia do ambiente organizacional das empresas. Fatores culturais podem

ou ndo confrontar estes dois ambientes com maior ou menor frequéncia.
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Questdes relacionadas a riscos também tem relacdo direta com a cultura e as
estruturas organizacionais de uma empresa, um exemplo desse fator é o nivel de risco que
uma empresa estd disposta a assumir frente a sua estratégia de contratacdo de
fornecedores externos (LOW et al., 2015), sendo que fatores culturais internos tem forte
relacdo a contratacdes ou riscos externos a empresa. E importante mencionar neste caso
que riscos assumidos externamente ao projeto apresentam um controle menor por parte
da empresa responsavel pelos resultados, sendo que a gestdo tem um fator a mais com
que se preocupar.

As mudancas ndo devem ser vistas apenas sob a perspectiva de mudancas em
projetos, mas também as organizacdes devem ser incluidas neste ponto de vista. Os
processos voltados ao gerenciamento de projetos devem considerar as mudancas
organizacionais como possiveis fatores decisivos para o sucesso ou o fracasso na
implantacdo de projetos (HORNSTEIN, 2015). Organizacbes como PMI (Project
Management Institute) e IPMA (International Project Management Association) tem se
preocupado com a conexao entre as mudancas organizacionais e o papel dos gerentes de
projetos dentro destas organizacdes.

Praticas que facilitam o entendimento do funcionamento das organizacfes
justificam agOes de recursos humanos em dire¢do ao treinamento de gerentes de projetos.
Segundo Khan & Rasheed (2015), outros temas de RH como téticas de recrutamento e
selecdo, avaliacBes de desempenho e remuneracdo também exercem algum tipo de
influéncia sobre o sucesso dos projetos dentro das organizagdes executoras em geral.

Outro fator relevante dentro da cultura das organizacfes € o papel do sponsor
dentro dos projetos. Esse papel tende a exercer grande influéncia nos resultados do projeto
visto que ele é visto além de patrocinador, também como um facilitador e influenciador
do engajamento de stakeholders. Faz sentido imaginar que o comportamento e as acdes
do sponsor devem ser guiados em direcdo ao alcance dos beneficios previstos pelo
projeto. Entretanto, alguns sponsor séo fortemente influenciados por suas personalidades,
impactando tanto a selecdo como a governanga dos projetos de uma organizacéo (PINTO
& PATANAKUL, 2015). Cabe a organizacdo executora desenvolver processos e uma
governancga que permita a identificagdo clara dos problemas que podem ser gerados por
este comportamento assim como as a¢es que devem ser executadas para preservar 0s
beneficios previstos.

Um item relevante para ser analisado também dentro de projetos é o impacto que

a cultura organizacional pode gerar dentro dos resultados de projetos. Culturas com foco
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coletivo, orientadas a resultados, ambiente organizacional e tolerancia a riscos exercem
diferentes tipos de pressdo sob o gerente de projetos (GU et al., 2014), dessa forma, o
relacionamento entre os stakeholders de um projeto tem relacéo direta com o desempenho

do projeto e também com o nivel de pressdo a que os membros da equipe estao expostos.

2.2.6 ESCRITORIO DE PROJETOS E GOVERNANCA

As estruturas organizacionais dentro das empresas sdo fundamentais para a
conducdo do processo de desenvolvimento de produtos. A eficiéncia deste processo
depende da sua facilidade de adaptacéo a estrutura organizacional.

Dentro de organizagdes que desenvolvem produtos ou servicos, passou a ser
comum a existéncia de uma area conhecida como Escritdrio de Projetos ou PMO (Project
Management Office).

O PMO também deve ser considerado parte de uma rede complexa que relaciona
estratégia, projetos e estrutura (AUDREY et al., 2007) sendo que este relacionamento de
ser considerado fundamental para o sucesso na execugéo e langamento de projetos.

Um ponto importante a ser considerado é o fato de que PMQO’s tem caracteristicas
de gerar transparéncia nas acOes voltadas a gestdo de projetos. Algumas organizacdes
possuem caracteristicas que podem ser consideradas como provedoras de um ambiente
organizacional que estimula a governanca. Segundo Muller et al. (2015), dentre estas
caracteristicas pode ser citada que com frequéncia existe uma metodologia formalizada,
comités executivos, estruturas flexiveis, suporte da alta gestdo e um PMO com papéis e
responsabilidades claramente definidos.

Estudos apontam que as organizacdes, diferentemente do passado onde era
fundamental para medir o sucesso do projeto o alcance das triplas restri¢cbes (escopo,
tempo e custo), hoje o principal objetivo € o alcance dos resultados esperados pela
organizacdo (KERZNER, 2011), sendo que a contabilizacdo dos beneficios esperados
para o projeto incrementa sua performance (ZWIKAEL & SMYRK, 2015).

A governanca dentro dos projetos, do qual o escritdério de projetos € um
componente importante, busca garantir o sucesso dos resultados previstos
(BIESENTHAL & WILDEN, 2014). Ainda segundo Biesental & Wilden (2014), a
governancga de projetos garante que o projeto sera executado de acordo com os padrdes
de uma organizacao especifica, contribuindo para a transparéncia do projeto.

Na busca por resultados efetivos para seus investimentos, as organiza¢6es buscam

constantemente o estabelecimento de uma relagéo entre os resultados esperados e os
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requisitos solicitados para serem entregues pelo projeto, buscando o atendimento das
estratégias estabelecidas para o negocio (TOO & WEAVER, 2014). O estabelecimento
da relacgdo estratégia/projetos é freqliente nas organizacfes que investem em Escritorios
de projetos sendo que estas organizagdes buscam o PMO como uma ferramenta capaz de
gerar governanca.

Outro fator crucial é o estabelecimento de uma relacéo direta entre beneficios e
selecdo de projetos inovadores que geram entregas Uteis para a organizacdo, pois sao
através destes resultados (alinhados estrategicamente) que sdo originados os beneficios
para a empresa (TOO & WEAVER, 2014). Figura 21.

Inovacgdo
Selecdo

Projeto

- -r=m- - N

Figura 21 — Relagdo entre beneficios e sele¢do de projetos. Fonte: Too & Weaver (2014)

E possivel perceber que existe uma atencdo a necessidade dos projetos
selecionados serem Uteis para a empresa Vvisto que seus resultados (gerados a partir de sua
utilizacdo) possam estar alinhados estrategicamente.

Em muitas organizacdes onde a préatica de gerenciamento de projetos é largamente
difundida, existe a possibilidade de existéncia de mais de mais do que uma Unica estrutura
de escritério de projetos. A convivéncia destas estruturas se mostra um desafio para a
organizagao visto que pode existir algum tipo de interdependéncia e neste caso, fatores
como objetivos em comum, processos, estrutura clara e bom relacionamento entre areas
é critico para seu sucesso (TSATURYAN & MULLER, 2015).

2.2.7 PROGRAMAS & PORTFOLIOS
O gerenciamento de projetos em empresas raramente é uma atividade executada
de forma isolada. Muitas coisas acontecem de forma simultdnea sendo que as operagdes
de empresas funcionais e matriciais que tem como base a venda de produtos e servigos
nédo séo paralisadas para que ocorra o desenvolvimento de um novo projeto. Muitas vezes
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projetos sdo planejados e executados pelo mesmo puablico que trabalha nas acfes
operacionais da empresa sem nenhuma relagdo com o0s projetos que estdo sendo
desenvolvidos. Este compartilhamento de recursos faz parte do dia a dia das empresas e

ao mesmo tempo se mostra como um desafio para a gestdo do projeto.

Segundo PMI (2013), gerenciar programas é coordenar atividades e recursos de
projetos de forma centralizada, com o objetivo de se obter os beneficios estratégicos de
esperados pela organizacdo. Os principais objetivos da gestdo de programas para a
organizacdo € a integracdo de custos, tempo e esforco dos projetos (BARCAUI, 2012).

Uma das formas de criar e sustentar uma vantagem competitiva dentro das
empresas é conseguir maximizar a exploracdo de seus conhecimentos e capacidades de
forma eficiente, além é claro de buscar meios de fazer inovacdo e responder com
flexibilidade aos desafios impostos (PELLEGRINELLI et al., 2015). Essa capacidade é
perfeitamente possivel de ser explorada a partir da gestdo de projetos por meio de
programas.

A partir da definicdo de gestdo de programas, pode-se supor a necessidade de
buscar um constante entendimento entre as interacdes que podem ser geradas entre 0s
projetos e naturalmente as interacGes que um conjunto de projetos tratados de forma
sinérgica podem ser conduzidos diretamente com a organizacao. Segundo Turkulainen et
al. (2015), a forma com que estes dois tipos de interacdes sdo conduzidos pelos
responsaveis pelo programa é fundamental para seu sucesso.

Outro ponto relevante para as organizacdes € como seu portfolio é gerenciado.
Um portfélio é um conjunto de iniciativas ativas, planejadas ou futuras. Portfolios ndo
sdo temporarios como projetos e programas, dessa forma, gestéo de portfélio é uma gestdo
centralizada que inclui identificacdo, priorizacdo, autorizacdo, gerenciamento e controle
de projetos, programas e outros trabalhos relacionados para atingir objetivos estratégicos
(PMI, 2013).

A gestdo de projetos busca a definicdo de um processo estruturado de avaliagédo
dos produtos existentes e identificacdo de novas ideias com o0 objetivo de priorizar uma
escolha (ROZENFELD et al., 2006). Como a gestdo de portfolio busca ser um processo
continuo de escolha e priorizacéo, existe uma grande importancia na identificacdo clara
dos beneficios esperados com cada iniciativa assim como uma relagdo direta com a

estratégia da organizacdo. Dessa forma, faz sentido afirmar que os responsaveis pela
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gestdo do portfolio devem ter um conhecimento e até mesmo uma proximidade com a
estratégia definida para a empresa.

Embora a gestdo de portfolio tenha se mostrado critica para o sucesso das
organizagOes, ainda existem falhas tanto na mensuracdo de sua efetividade quanto na
identificacdo dos impactos que podem ser causados nos resultados do negdcio
(PATANAKUL, 2015).

Assim como existem riscos dentro dos projetos e programas, estes riscos (também
conhecidos como incertezas) existem em portfolio de projetos. Incertezas podem
impactar negativamente nos resultados esperados para um portfdlio de projeto. Existem
trés fontes de incertezas que podem de alguma forma gerar impacto (MARTINSUO et
al., 2014):

i.  Incertezas provenientes do ambiente externo a organizacao;
ii.  Incertezas originarias da complexidade estrutural da prépria organizacao
responsavel pelo portfélio de projetos;
iii.  Incertezas provenientes dos projetos pertencentes ao portfolio, vindas
principalmente de mudancas ou eventos inesperados.

Voltando para o tema relacionado a programas, a identificacdo dos parametros a
serem alcancados para que se obtenha sucesso se mostra de suma importancia. Um
programa pode ter sucesso mesmo que alguns projetos dentro deste programa acabem
fracassando. A mensuracdo de sucesso de um projeto com sucesso de um programa é
diferente (MOLLOY & STEWART, 2013).

A gestdo de portfolio e programas, implantada ou em processo de implantacdo em
muitas organizagOes ainda demanda a superacdo de alguns desafios, entre eles a gestdo
de escopo e a grande simultaneidade de projetos incluindo as mudancas que podem
ocorrer tanto em escopo (ABRANTES & FIGUEIREDO, 2014) quanto na priorizacdo de
projetos. Dentre as a¢fes que devem ser conduzidas frente a este desafio esta a correta
estruturacdo das prioridades do escopo do portfolio, a definicdo macro e detalhada do
escopo do projeto, a avaliagdo do portfélio de projetos e conseqiientemente
balanceamento deste portfélio envolvendo tanto a tomada de decisdo como a
comunicagdo das decisdes que foram tomadas e finalmente o controle minucioso da

execucdo dos projetos pertencentes ao portfdlio.
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2.2.8 SELECAO DE PROJETOS

O planejamento e a execucdo com eficiéncia dos projetos, programas e portfolios
sdo fundamentais dentro de qualquer tipo de organizacdo, entretanto o sucesso na
execucdo dos itens acima ndo é uma garantia de que os resultados entregues serdo Uteis
para a organizacdo executora e muito menos que esta organizacdo sera bem-sucedida em
sua estratégia.

A utilidade dos projetos que estdo sendo entregues somente pode ser garantida a
partir da correta escolha e priorizacdo destes projetos. Para serem bem-sucedidas neste
fim, as organizacdes devem ter métodos eficazes de selecao e priorizacédo de projetos.

A selecdo de projetos busca analisarem frente a critérios pré-estabelecidos pela
empresa as opgdes de projetos dispostas e escolher a melhor opgdo segundos estes
critérios. A selecdo e priorizacdo adequada de projetos sdo de grande importancia para as
organizacbes (BARCAUI, 2012), sendo que esta selecdo hoje é utilizada com freqliéncia
como método decisorio para a autorizacdo para a utilizagdo de recursos.

Vérios métodos podem ser utilizados para a selecdo de projetos e cabera a cada
organizacdo a formalizacdo do modelo a ser utilizado, dentre os métodos de utilizacdo
podem ser citados modelos que levam em conta critérios econdmicos, critérios
estratégicos e modelos hibridos que consideram tanto critério econdmico quanto
estratégico.

Uma importante questdo que deve ser considerada dentro do processo de selecéo
de projetos é a necessidade de ter um orcamento claramente definido para ser utilizado
dentro de projetos. Muitas vezes a priorizacdo de or¢camento para executar projetos
importantes para a empresa pode fazer com que os beneficios de todo um portfélio deixem
de ser alcancados devido a falta de recursos financeiros para a execu¢do de alguns
projetos criticos.

Dentro de um portfélio de projetos € necessario ocorrer um alinhamento com os
objetivos estratégicos da organizacdo (KAISER et al., 2015), sendo que a selecdo de

projetos deve levar este item em consideracdo (Figura 22).
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Figura 22 — Modelo recomendado de gestdo de portfélio de projetos. Fonte: Kaiser et al. (2015).

Outro padrdo importante para a selecdo de projetos dentro das organizacdes é o
correto entendimento do que é importante para 0s executivos tomadores de decisao e qual
a cultura da empresa com relacdo a novos investimentos. Muitas vezes a cultura da
empresa é tomada por fatores relacionados a inovacao em produtos ou a satisfacdo do
cliente, em outras organizacdes seu processo decisorio pode ser pautado puramente por
critérios financeiros como payback (retorno de investimento) e VPL (valor presente
liquido).

Em casos onde critérios financeiros sdo relevantes, o retorno sobre o investimento
(ROI) é um importante fator para a tomada de decisdo (SMYTH & LECOEUVRE, 2015),
sendo que se for necessario o acréscimo de algum item qualitativo, as areas de marketing
costumam acrescentar a permanéncia de determinado cliente dentro de sua base de
clientes.

A definicdo do critério a ser seguido e a consequente construcdo de um modelo de
selecdo é um passo importante na clarificacdo do processo de tomada de decisao para 0s
stakeholders.

Segundo Dutra et al.(2014), a énfase do modelo de decisdo pode ser dada aos
seguintes critérios:

e Beneficios estratégicos;
e Beneficios para o negécio;
e Dificuldade técnica;

e Analise financeira.
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Outro ponto relevante citado por Dutra et al. (2014) é a abordagem que 0 modelo
de selecdo de projetos pode ter, variando entre trés abordagens distintas: qualitativa
(balanced score card, QFD, etc), hibrida (arvore de decisdo, AHP, etc) e quantitativa
(simulacdo Monte Carlo, etc).

Independentemente do método de selecdo a ser escolhido, cabera aos responsaveis
pela escolha o entendimento das conseqiiéncias desta decisdo. Métodos incompativeis
com a cultura organizacional ou até mesmo desalinhados com a estratégia da empresa ou
0 ambiente de mercado tendo ao desuso. Métodos eficientes de selecdo de projetos
impactam tanto a rentabilidade quanto a produtividade organizacional (GHAPANCHI et
al., 2012).

2.2.9 GESTAO DE BENEFICIOS
O principal objetivo das organizacGes que optam pela utilizacdo de técnicas
voltadas ao gerenciamento de projetos € a geracdo de resultados que tragam beneficios
para a propria organizacao. Os tipos de beneficios podem variar bastante conforme o tipo
de projeto executado e o nivel de eficiéncia da prdpria organizacdo que reflete na
probabilidade de alcance dos objetivos previamente definidos.
Segundo Lappe & Spang (2014), a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de
projetos gera lucros para a organizacao principalmente através dos seguintes beneficios:
i.  Reducdo do cronograma do projeto;
ii.  Eficiéncia operacional;
iii.  Reducédo do consumo de recursos financeiros;
iv.  Transparéncia;
v.  Competitividade;
vi.  Clima organizacional;
vii.  Satisfacdo do cliente.
O alcance bem-sucedido dos beneficios dos projetos esta fortemente relacionado
a performance da organizacdo executora do projeto (CHIH & ZWIKAEL, 2015), sendo
que cabe ao gerente do projeto o correto entendimento do funcionamento de sua
organizacao para que ele possa aproveitar suas melhores caracteristicas e realizar uma
adaptacdo tanto dele proprio quanto de seu método de trabalho para extrair o que a
organizacdo tem de melhor e minimizar seus pontos fracos.
O alcance dos objetivos voltado aos beneficios dos projetos passa pela existéncia

de um processo formal de identificacdo dos beneficios e de como estes beneficios podera
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ser mensurado apds a entrega dos resultados do projeto, outro ponto importante nesta
questdo € o grau de motivacdo da equipe responsavel pela entrega dos resultados, sendo
que a lideranga executiva e 0 apoio que estes executivos fornecem ao projeto também se
mostram fundamentais para o alcance dos resultados. Para concluir, para todos os itens
citados anteriormente, é necessario um clima capaz de incentivar a inovacdo dentro do

processo de gestdo de beneficios como um todo (Figura 23).
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Figura 23 - Framework conceitual de alcance dos beneficios em projetos. Fonte: Chih & Zwikael (2015).

Por mais que os sponsors entendam a importancia do alcance dos beneficios
esperados dentro dos projetos, muitas organizac6es falham na entrega destes resultados.
Muitas empresas priorizam a anélise de custos e beneficios qualitativos e ndo se esforcam
em entender as mudancas organizacionais necessarias para que os beneficios sejam
alcancados (COOMBS, 2015). Muitos beneficios dentro dos projetos ndo sdo realizados
devidos principalmente a falta de atencdo as questdes técnicas e organizacionais que
podem facilitar a entrega destes beneficios.

A implementacédo das estratégias previstas pela organizacdo sdo as origens dos
beneficios formalizados dentro de projetos. Mesmo organiza¢Ges que se organizam a
partir da implantacdo de programas e portfolios muitas vezes falham no alcance dos
beneficios propostos. Uma gestdo adequada de beneficios busca reducdo da distancia
entre o planejamento da estratégia organizacional e sua execu¢do (SERRA & KUNC,
2015). Entretanto sua comprovagdo empirica ndo é facil de ser estabelecida devido
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principalmente as diversas condi¢cfes internas e externas que podem ocorrer durante a
execucédo de um projeto.

Durante a etapa de idealizacdo de um projeto € onde se devem estabelecer os
padrdes para a mensuracdo dos beneficios. Assim como a gestdo de projetos é constituida
por uma série de itens relacionada a gestdo de conhecimento (AKBAR & MANDURAH,
2014), e justamente na etapa de idealizac8o onde se encontram as maiores incertezas. Se
nesta etapa existe um volume relevante de riscos, a identificacdo dos resultados previstos
para 0 projeto pode sofrer impacto justamente devido ao nivel de imaturidade das

discuss@es onde os valores sdo previstos e formalizados.

2.2.10 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

A gestdo de projetos de forma eficiente € um objetivo de toda a organizacdo que
entrega seus resultados a partir de projetos. Garantir que seus projetos sejam um sucesso
ndo sé é importante como fundamental para as empresas. Para que isso seja garantido,
muitas organizacgdes se preocupam com o seu grau de maturidade em gestdo de projetos
e quais as acdes que ainda precisam ser feitas para que ocorra uma evolucdo neste
fundamento.

Segundo Barcaui (2012), um modelo de maturidade € um mecanismo capaz de
quantificar numericamente a capacidade que uma organizagdo tem de gerenciar projetos
com sucesso. No Brasil, podem ser destacados quatro modelos de maturidade:

e OPMS3 (PMI, 2008);

e CMMI,

e Kerzner - PMMM (KERZNER, 2003);
e Prado - MMGP (PRADO, 2010).

Os principais beneficios dos modelos de maturidade estdo relacionados
diretamente ao aumento do percentual de sucesso dos projetos entregues dentro das
empresas. Assim com qualquer modelo de processos, a maturidade dentro das
organizagOes € elevada a partir do incremento de a¢fes de governanca, sendo que este
tipo de acéo sofre impacto pela forma com que a organizacdo ¢ liderada, pela flexibilidade
de suas estruturas e pela forma de pensar das pessoas (MULLER et al., 2014). Assim
como o gerenciamento de projetos foi constituido a partir de um acumulado de melhores

praticas (GAREL, 2013), o incremento da maturidade em gestdo de projetos dentro das

71



empresas passa nao sé pelo entendimento das melhores praticas do setor, mas também
por uma evolugdo continua da propria organizacao.

Naturalmente existe uma freqiiéncia maior de estudar os extremos em gestao de
projetos, sendo que o foco costuma estar nas melhores préaticas e agdes inovadoras que
levaram a grandes sucessos e 0 oposto, que sdo as praticas negativas de gerenciamento
(SODERLUND & LENFLE, 2013). J& as préticas que levam ao incremento da
maturidade em gestdo sdo muitas vezes pautadas em melhorias incrementais,
principalmente quando as empresas ja se encontram em um momento onde seus processos
estdo padronizados e existe algum tipo de governanca.

Por mais que boa parte dos estudos em gestéo de projetos e modelos de maturidade
mantenha o foco em organizacgdes lucrativas, também € reconhecido o caso de que estas
praticas sdo totalmente aplicaveis em projetos de organizagdes ndo-governamentais.
Segundo Golini et al. (2015), projetos neste tipo de organizacao apresentam altas taxas
de insucesso e desempenho insatisfatorio. Dessa forma, a aplicacdo de melhores préaticas
tanto em gestéo de projetos quanto em governanca e modelos de maturidade tende a gerar
melhores resultados para os beneficios esperados por estas organizacdes.

Um dos itens relevantes para os modelos de maturidade € o fato de eles trazerem
resultados efetivos para a reducgdo de custos, gestdo adequada de escopo e aderéncia as
expectativas de entrega do projeto, sendo que o foco principal destes modelos dentro do
gerenciamento de projetos € o incremento da eficiéncia no gerenciamento
(BERSSANETI & CARVALHO, 2015).

2.2.11 LI(;C)ES APRENDIDAS EM PROJETOS

Embora de grande relevancia, o entendimento do processo de transferéncia de
conhecimento entre projetos ainda é limitado (ZHAO et al., 2015), sendo que esta
transferéncia de conhecimento pode sofrer influéncia por diferentes meios como a
capacidade da equipe e a governanca implantada no projeto em questao.

A gestdo de conhecimento pode ter diferentes impactos no desempenho do
projeto, sendo que cabe principalmente a organizacao e ao responsavel pelo projeto o uso
dos conhecimentos adquiridos a partir de projetos anteriores. Ja foi evidenciado a partir
de pesquisas anteriores (REICH et al., 2014) que essa gestdo de conhecimento pode ter
um impacto significativamente positivo na entrega de valor para o negdcio a partir dos

resultados fornecidos pelo projeto.
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A gestdo do conhecimento dentro dos projetos fornece informacg6es para o projeto
e este por sua vez contribui para o desempenho da gestdo do projeto em si. Essa gestdo
também contribui para que ocorra um alinhamento do conhecimento dentro da
organizacdo sendo que todos os itens acima contribuem para 0 incremento no

desempenho do projeto em questao (Figura 24).

Conhecimento do

—_— |

projeto
Gestdodo | Desempenho da Desempenho do
conhecimento | gestdo do projeto projeto

Alinhamentodo
conhecimento

=

Figura 24 — Modelo de gestdo do conhecimento em projetos. Fonte: Reich et al. (2015).

Dentro das organizagOes, 0 processo de licdes aprendidas ocorre em raros
momentos, sendo que quando ocorre este processo esta mais preocupado com a
identificacdo de erros do que com o aprendizado em si da organizacdo executora
(DUFFIELD & WHITTY, 2015). Dentro deste ambiente de aprendizado, é importante
entender que existe uma separagéo entre aprendizado relacionado a pessoas (envolvendo
cultura e questdes sociais) e aprendizado relacionado a sistemas (envolvendo tecnologia,
processos e infra-estrutura) que quando combinado gera um ambiente de disseminacgéo e
aplicacdo de licdes aprendidas (DUFFIELD & WHITTY, 2015).

Existe dentro das empresas uma série de técnicas que podem ser utilizadas para
aprendizado dentro dos projetos sendo que segundo Carrillo et al. (2013), as mais
utilizadas estdo relacionadas a revisdo dos documentos do projeto apos sua concluséo,
processos publicados na intranet das empresas e reunides presenciais realizadas com a
equipe dos projetos.

Embora o aprendizado em projetos a partir de processos de ligdes aprendidas tem
ganhado bastante importancia, sua execu¢éo e aprendizado em si ainda apresentam pontos
de melhoria, sendo que o processo de aprendizado e disseminagdo entre projetos deve
levar em conta tanto questbes organizacionais quanto culturais (HARTMANN &

DOREE, 2015). Um aspecto importante a ser considerado é a relagdo entre quem fornece
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a informacéo e quem recebe, assim como o comprometimento de que € responsavel por

registrar a informacéo que leva ao aprendizado com a organizacdo executora do projeto.

2.2.12 TENDENCIAS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos tem seguido por alguns anos uma direcdo de
evolucdo e melhoria continua, sustentada principalmente por grandes associac¢Ges do setor
como o PMI (Project Management Institute) e IPMA (International Project Management
Association).

Este desenvolvimento continuo em alguns momentos foi questionado
principalmente quando questdes como o tempo de entrega dos projetos passou a ser uma
restricdo relevante dentro das organizagdes ou em alguns projetos criticos de
desenvolvimento de produtos ou servicos.

Dessa forma, nos ultimos anos percebeu-se a necessidade de buscar alternativas
para tornar as etapas de planejamento e execucdo de projetos mais transparentes e
aderentes a agilidade esperada pelas equipes envolvidas diretamente no desenvolvimento
de projetos e sistemas de TI (tecnologia da informacéo).

Com isso em mente, foi desenvolvida uma nova metodologia chamada Agil. Essa
metodologia, utilizada principalmente por equipes de desenvolvimento de sistemas de
informacdo, busca manter a énfase nas equipes e na sua interacdo com 0S processos
contando principalmente com a estrita colaboracdo de seus clientes (presentes durante
todo o processo de desenvolvimento) e também com baixa formalizacdo e documentacéo
durante o desenvolvimento (SERRADOR & PINTO, 2015).

Ainda segundo Serrador e Pinto (2015), essa metodologia aumenta a
probabilidade de sucesso dos projetos, sua eficiéncia e também o nivel de satisfacdo dos
stakeholders, entretanto deve-se manter a atencdo em obter antes de iniciar o processo em
ter uma viséo clara dos objetivos a serem alcancados e na experiéncia da equipe no
desenvolvimento de projetos utilizando a metodologia agil.

Analisando os principais temas em gerenciamento de projetos, desde 2008,
assuntos como projetos de pesquisa, conferéncias internacionais, negdcios e economia,
gerentes de projetos, inovacgdo, riscos, desenvolvimento de novos produtos, AHP
(analytical hierarquical process) se tornaram comuns e marcam uma tendéncia em
projetos (POLLACK & ADLER, 2015).

Estudos comportamentais sobre gerentes de projetos passam a ser importantes

visto que aspectos como lideranca e habilidades de negociacéo sdo vistas como decisivas
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para 0 sucesso na implementacdo de novos projetos. Ndo sdo somente ferramentas e
metodologias que garantem os resultados, visto que o fator humano adquire fator
preponderante em pesquisas (IPMA, 2012).

Questdes relacionadas a importancia da gestdo de projetos na entrega de
resultados para 0s negocios de uma organizagdo entraram definitivamente em destaque
onde o gerenciamento de projetos deixa de focar apenas nas restri¢des triplas e passa a
analisar outros aspectos igualmente importantes para os stakeholders como riscos para o
negocio, qualidade do que foi solicitado e beneficios esperados pelos clientes (OGC,
2009).

Quanto ao desenvolvimento de novos produtos, aspectos relacionados a
engenharia simultanea e ciclo de vida do produto mostram uma proximidade e um
reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos seguindo uma metodologia
clara visando garantir a eficiéncia do processo. E quanto aos riscos, conforme ilustra
Pollack & Adler (2015), as acOes voltadas a garantir a gestdo das incertezas dentro dos
projetos passaram a obter maior evidéncia visto que estas incertezas podem acarretar em
uma serie de danos para o projeto e as expectativas dos stakeholders como um todo.

Ja Palacios-Marques et al. (2013) classifica outro fator com igual importancia para
a gestdo de projetos que é o uso de agdes de e-learning para desenvolvimento das
competéncias dos gerentes de projetos. Segundo ele, a utilizacdo deste tipo de ferramenta
adiciona valores como eficiéncia, inovacao e até mesmo lealdade aos profissionais que
trabalham em projetos.

Dessa forma, é possivel verificar que tanto aspectos técnicos quanto
comportamentais se apresentam como relevantes nos estudos de gerenciamento de
projetos e sdo tratados como fatores de alto impacto no alcance de resultados positivos
no momento da entrega e mensuracdo dos resultados gerados pelas acdes de gestdo de

projetos.
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3 ESTADO DA ARTE

O mapeamento e 0 entendimento das pesquisas que estdo sendo realizadas na area
de planejamento e desenvolvimento de produtos permitem além de uma compreensao
profunda, estimar quais sdo 0s pontos importantes e passiveis de evolugédo dentro de cada
area do conhecimento, estabelecendo uma contribuicéo relevante para o meio académico
onde somente é possivel a partir do entendimento do que ja foi realizado.

Alguns autores j& apresentaram contribui¢fes significativas relacionadas aos
temas em analise neste trabalho. Segundo Hobbs & Aubry (2007), assim como o
alinhamento estratégico tem sua origem no top management, técnicas de gestdo de
portfélio buscam preencher o espaco criado entre a estratégia e a entrega de resultados.
Dessa forma, a funcdo de coordenar e integrar projetos dentro de um portfélio é vista
como de responsabilidade do escritério de projetos. Ainda tratando da relacdo entre
estratégia e gestdo de portfélio, dentre as fungbes mais comuns direcionadas ao escritdrio
de projetos, esta a selecdo e priorizacdo de novos projetos, assim como a gestdo de um ou
mais portfolios de produtos (Hobbs & Aubry, 2010).

O alinhamento estratégico de uma organizacdo aos Seus projetos é uma
necessidade que se transformou em uma funcdo a ser executada dentro da gestdo de
portfolio. Pesquisa executada em mais de 500 escritorios de projetos em todo o mundo
aponta a necessidade de uma aproximacdo das areas responsaveis pela estratégia da
organizagdo com gestao de portfélio e selecdo de novos projetos (Hobbs & Aubry, 2010).

A formalizacdo da estratégia e dos objetivos organizacionais de uma empresa
possibilita a definicdo de um portfolio a ser gerenciado. A partir deste momento, a gestao
de portfélio utiliza processos para possibilitar a realizacdo do alinhamento estratégico
com a consequente defini¢do dos componentes de seu portfélio de produtos (PMI, 2013).
Estes processos devem ter um suporte adequado dos stakeholders envolvidos na gestao
do portfélio, visto que temas voltados ao planejamento estratégico, gestdo de portfolio,
selecdo de projetos e sua gestao eficiente, quando bem direcionados tem uma contribuigédo
direta com o aumento do desempenho dos resultados esperados pela organizacgéo (Aubry,
2015).

De acordo com o modelo unificado de Rozenfeld et al. (2006), a atencdo dada ao
detalhamento das etapas do processo e ao planejamento estratégico deve acontecer antes
do inicio do processo e canaliza a visdo da empresa e de seus executivos para resultados

de longo prazo.
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Estabelecer relacionamentos entre as pesquisas mais recentes dos topicos citados
acima pode levar ao direcionamento dos pesquisadores a novas abordagens do problema
relacionado ao estabelecimento de uma ligacdo consistente entre estratégia, gestdo de
portfélio e selecdo de projetos e conseqlientemente o PDP e de alguma forma preencher
estas lacunas tanto cientificas quanto de mercado.

Unger et al. (2012) buscaram entender a relacdo entre o engajamento dos
stakeholders, entrega de projetos, com o alto padrédo de qualidade e a consequente
adequacao destes projetos ao fit estratégico da organizacao. Esta pesquisa mostrou uma
relacdo positiva entre a entrega da estratégia, resultados de alta qualidade e o
envolvimento dos stakeholders, principalmente do senior management.

Varios autores se arriscaram a formular e tentar resolver o gap entre estratégia,
gestdo de portfélio e sua implementacdo em NPD. Oliveira & Rozenfeld (2010)
identificaram a necessidade de propor novas teorias para suportar as implementacdes das
etapas iniciais do NPD e, com base nesta premissa, desenvolveram um método para
integrar 0 TRM (Technology Roadmapping) a gestdo de portfolio. Este processo
considerou tanto a estratégia organizacional quanto o mapeamento tecnoldgico da
organizacao para definir os novos projetos de produtos.

Meskendahl (2010) pesquisa resultados de projetos bem-sucedidos e busca uma
ligacdo entre formulacdo e implementacéo da estratégia. Cita a falta de um framework
que conecte a formulacdo da estratégia ao sucesso dos resultados dos projetos,
apresentado um modelo conceitual que tem como componentes a orientacao estratégica,
o portfélio de projetos e os resultados alcangcados para a organizacao.

Partindo da premissa de que a gestdo eficiente de um Unico projeto ndo é
suficiente, Heising (2012) estabeleceu um framework considerando a etapa de idealizacéo
e o portfolio de projetos da organizacdo dentro de um ambiente de desenvolvimento de
novos produtos. Este framework se mostrou semelhante ao de Meskendahl (2010), com
a diferenca de que fatores externos a organizagdo sdo considerados, juntamente com a
entrada de novas ideias para o desenvolvimento de produtos. Outra etapa distinta é a
atencdo do framework, que dentro da gestao de portfolio, fornece subsidios para a tomada
de decisdes estratégicas voltadas a utilizacdo de novos conceitos e novas tecnologias,
visando seu crescimento futuro.

Wasserman & Czarnecki (2014) apontaram a dificuldade na execugdo da
estratégia, sugerindo um framework que visa o alinhamento da estratégia a sua execucao.

Um dos pontos inovadores desta pesquisa foi a busca de um engajamento da organizacgao
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dentro da gestdo de portfélio apds ter uma clara visao da estratégia com a formulagéo de
métricas e objetivos na defini¢do dos componentes do portfélio.

Finalmente, Young & Grant (2015) questionam a real contribuigédo da entrega de
projetos para a estratégia organizacional, sendo que em sua pesquisa, sao inseridos pontos
que indicam que em alguns cendrios esta contribuicdo é superestimada.

Ap0s extensa analise, ndo foram localizadas pesquisas que, além de buscar um
alinhamento entre estratégia e gestdo de portfolio, atuassem em estabelecer um processo
dindmico acoplando a estratégia a modelos de selecéo e priorizacdo de projetos, incluindo
a execucgdo e monitoramento de seus resultados finais dentro de um contexto voltado ao
desenvolvimento de novos produtos.

Este trabalho de pesquisa se propde a identificar dentro deste mapeamento do
estado da arte as relac@es existentes entre as publicacdes voltadas ao PDP, com os temas
relacionados a estratégia organizacional, gestdo de portfolio e selecdo de projetos,
visando entender o trabalho executado nestas areas e sua relacdo na busca do sucesso das
organizagdes a partir do desenvolvimento de novos produtos.

Esta pesquisa pela busca do estado da arte pode ser considerada de natureza
aplicada por buscar conhecimentos para o entendimento e aplicagédo pratica de solucdes
voltadas a melhoria dos resultados esperados pelas organizagdes com processos que
visam entregar de forma prética a estratégia organizacional via desenvolvimento de novos
produtos com métodos de selecdo e priorizacdo de projetos, assim como a gestdo de
portfélio de projetos. Uma gestdo adequada dos beneficios esperados busca reduzirem a
distancia entre o planejamento da estratégia organizacional e a sua execucao (SERRA &
KUNC, 2015).

Para a realizacdo desse trabalho foi realizada uma pesquisa bibliografica através
de trés bases de dados reconhecidas, buscando resposta a quatro perguntas de pesquisa:

1 - Quais séo os artigos mais recentes e relevantes que abordam o tema PDP
relacionado a estratégia organizacional, gerenciamento de portfélio e métodos de selecao
de projetos?

2 - Quais sdo os journals que mais abordam a associacdo entre PDP, estratégia
organizacional, gerenciamento de portfolio e métodos de selecdo de projetos,
considerando sua classificacao e relevancia?

3 - Quais sdo os pontos descobertos pelas pesquisas recentes e que podem ser

considerados como oportunidades para novas pesquisas?
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4 - Quais séo os pontos relacionados aos temas citados acima que foram abordados
de forma satisfatoria pelas pesquisas realizadas nos ultimos dez anos?

O recorte de tempo utilizado para a pesquisa nas bases de dados selecionadas foi
de 2006 a 2016 e quatro grupos de palavras-chave foram utilizados:

a) PDP (Integrated Product Development, Product Development Process,
Product Design e Manufacturing Design);

b) Portfolio Management;

¢) Organizational Strategy;

d) Project Selection Method.

Os relacionamentos foram buscados nas bases de dados considerando as relacfes
entre os grupos: (a) e (b), (a) e (c), (a) e (d).
A estrutura da pesquisa consistiu da seguinte sequiéncia:

1) Analise das bases (Emerald, Scopus e Science Direct) a partir de filtros
considerando: titulo, keywords, abstract e data da publicacéo;

2) Anélise de todos os artigos selecionados sendo que trés motivos
justificariam a exclusdo do artigo previamente filtrado: (a) o tema da
pesquisa é abordado apenas de forma secundaria, (b) o artigo é repetido e
(c) baixa ou nenhuma relacdo do artigo com assuntos relacionados ao
desenvolvimento de produtos ou servicos;

3) Apresentar um quantitativo dos artigos separados por jornal e ano de
publicacdo e em seguida excluir os artigos publicados em journals com
JCR <1 ou SJR < 1. Desconsiderar também os artigos cujos indices acima
néo séo divulgados;

4) Listar os artigos por autores, data de publicacdo e jornal e em seguida
realizar uma analise de todos os artigos segundo nove critérios:

I.  (S1) Estratégia da Organizacao;
Il.  (S2) Estratégia da Area;
I1l.  (S3) Sem Visao Estratégica;
IV. (PM1) Aborda Gestdo de Portfolio;
V. (PM2) Néo Considera Gestdo de Portfélio;
VI. (PSM1) Voltado a Selecgéo e Priorizagédo de Projetos;
VII.  (PSM2) Ndo Aborda Selecéo e Priorizacdo de Projetos;
VIIl.  (PDP1) Considera PDP;
IX. (PDP2) N&o Considera PDP.
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5) Analisar individualmente os artigos selecionados apresentando suas

contribuiges e limitagoes.

Considerando a pesquisa bibliogréafica realizada nas bases Science Direct, Scopus
e Emerald, 4928 artigos foram analisados, seguindo as etapas descritas na metodologia
deste trabalho, considerando o periodo de publicacdo dos artigos entre 2006 e 2016.

A pesquisa bibliografica foi conduzida primeiramente em trés etapas da
metodologia: analise das bases a partir de filtros; analise de todos os artigos selecionados
considerando os critérios de exclusdo e separacdo por grupos considerando a qualidade
das publicacdes. A pesquisa ocorreu de forma independente para cada um dos trés grupos
de relacionamento entre palavras chave, sendo que na quarta e ultima etapa (analise dos
artigos segundo os nove critérios), todos os artigos que atenderam aos critérios anteriores
foram considerados.

Abaixo, as relacbes entre o0s seguintes topicos, previamente citados na
metodologia, sdo exploradas e analisadas: Estratégia da Organizacdo, Estratégia da Area,
Sem Visdo Estratégica, Aborda Gestao de Portfélio, Ndo Considera Gestdo de Portfélio,
Voltado a Selecdo e Priorizacdo de Projetos, Ndo Aborda Selecdo e Priorizacdo de
Projetos, Considera PDP, N&o Considera PDP.

Analise do relacionamento entre PDP e Organizational Strategy

Para esta primeira etapa da pesquisa, considerando as trés bases pesquisadas,
foram analisados 2451 artigos, buscando o relacionamento direto entre PDP e
Organizational Strategy dentro de um periodo de dez anos (2006 a 2016).Neste caso,
quatro palavras-chave foram utilizadas para buscar o relacionamento do PDP com
“Organizational Strategy”. Séo elas: (i) Manufacturing Design, (ii) Product Design, (iii)
Product Development Process e (iv) Integrated Product Development.

A Figura 25 demonstra o numero de artigos localizados, considerando a relagdo

entre os grupos de palavras-chave.
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Scientific paper survey - PDP x Org. Strategy

Manufacturing Design X Organizational Strategy M 72
Product Design X Organizational Strategy e 1681
Product Development Process X Organizational... I 637

Integrated Product Development X Organizational... ll 61
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Figura 25 — Distribuicdo dos 2451 artigos relacionados a PDP & Organizational Strategy. Fonte: autor.

Mesmo considerando o volume de 2451 artigos analisados dentro do
relacionamento acima, ao realizar uma anélise de todos os artigos, a maior parte foi
retirada por se referenciar a areas distintas (Medicina, Biologia, etc.). Outros foram
retirados por tratar o assunto de forma secundaria e uma pequena parcela foi retirada por
ser 0 mesmo artigo configurando no cruzamento das diferentes palavras-chave. Dessa

forma, restaram 17 artigos em 14 journals distintos, todos identificados na Tabela 1.

Journal gls|glglz|glglg|alalg Total JCR SIR

QIR[R|R|R[R|IR|R[R|R]|R 1lyear | 5year
International Journal of Operations & Production Management 1 1 2 | 2,252 | 2,935 | 2,198
European Journal of Marketing 1 1 1,088 | 2,087 | 0,933
Journal of Service Management 1 1 | 2,233 3,927 | 1,506
International Journal of Project Management 1 1 2 | 2,885 | 3,411 | 1,497
Business Process Management Journal 1 1 - - 0,614
Int. J. Production Economics 1 1 | 2,782 3,548 | 2,749
International Journal of Systems Science 1 1 1,947 | 1,837 | 1,083
European Journal of Innovation Management 1 1 - - 0,596
Journal of Cleaner Production 1(1 2 | 4959 (5,315| 1,721
Journal of Mechanical Engineering 1 1 - - 0,122
Journal of Enterprise Information Management 1 1 0,433
Journal of Small Business and Enterprise Development 1 1 - - 0,575
Technological Forecasting & Social Change 1 1 | 2,678 | 3,005 | 1,348
Journal of Operations Management 1 1 4 8,229 | 5,052
Total 17

Tabela 1 — Distribuicdo dos 17 artigos classificados dentro de 14 journals no periodo de 2006 a 2016.

Fonte: autor.

A Tabela 1 apresenta a distribuicdo dos 17 artigos selecionados entre 0s anos de
2006 e 2016, sendo identificados para cada journal dois fatores de impacto: o JCR
(Journal Citation Reports) e 0 SJR (Scientific Journal Rankings).

Seguindo os critérios de eliminagdo propostos nos procedimentos metodologicos,
06journals foram excluidos, permanecendo 08 journals e 11 artigos a serem categorizados
posteriormente.

Os journals de alta qualificacdo que permaneceram nesta analise séo: International
Journal of Operations & Production Management, Journal of Service Management,

International Journal of Project Management, International Journal of Production
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Economics, International Journal of Systems Science, Journal of Cleaner Production,
Technological Forecasting & Social Change e Journal of Operations Management.

Considerando o nimero original de 2451 artigos, apenas 0,45% permaneceram
apos os diversos filtros propostos, sendo que dos 11 artigos restantes, 08 foram publicados
a partir de 2011.

Anélise do relacionamento entre PDP e Portfélio Management

Para esta segunda etapa da pesquisa, considerando as trés bases pesquisadas, ao
todo foram analisados 730 artigos, buscando o relacionamento direto entre PDP e
Portfolio Management dentro do periodo de dez anos (2006 a 2016).

A Figura 26 apresenta o nimero de artigos localizados, considerando a relagdo

entre 0s grupos de palavras-chave.

Scientific paper survey - PDP x Port. Management

Manufacturing Design X Portfolio Management M 17
Product Design X Portfolio Management I 460
Product Development Process X Portfolio... I, 217

Integrated Product Development X Portfolio... Il 36

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450 500

Figura 26 — Distribuicdo dos 730 artigos relacionados a PDP &Portfélio Management. Fonte: autor.

O relacionamento de palavras-chave acima gerou um volume consideravel de
artigos (730), entretanto, assim como no caso anterior, uma anélise destes artigos gerou
um processo de eliminacdo abrangente pelos mesmos motivos (referéncia a areas
distintas, assunto abordado de forma secundaria e artigos repetidos). Dessa forma,

restaram 12 artigos em 09 journals distintos, todos apresentados na Tabela 2.

oln|o|oafo|d|(N]|m|s|n]|w JCR
Journal g|18|8(8|8|3(g8|g|3|3|g]|Total SIR
N|(lN|N|N|N|[N|N|N|N|[N| N lyear|5year

Journal of Engineering and Technology Management 1 1 |1,474| 2,19 | 1,079
International Journal of Quality & Reliability Management 1 1 - - ]0544
Journal of Manufacturing Technology Management 1 1 - - 0,605
International Journal of Project Management 1 111 3 12885] 3,411 1,497
Industrial & Engineering Chemistry Research 1 1 | 2,567|2,718]| 0,976
Int. J. Production Economics 1 1 |2,782] 3,548 2,749
Computers and Chemical Engineering 1 1 2 |2,581(2821] 1,13
Management Decision 1 1 11,134] 1,868] 0,909
Journal of Operations Management 1 1 4 8,229 5,052
Total 12

Tabela 2 — Distribuicdo dos 12 artigos classificados dentro de 09 journals no periodo de 2006 a 2016.

Fonte: autor.
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A Tabela 2 apresenta a distribuicdo dos 12 artigos selecionados entre os anos de
2006 e 2016, sendo identificados também para cada journal 0 JCR e 0 SJR. Seguindo os
critérios de eliminacdo propostos nos procedimentos metodolégicos, 04 journals foram

excluidos, permanecendo 05 journals e 08 artigos a serem categorizados posteriormente.

Os journals que permaneceramnestaanalisesdo: Journal of Engineering and
Technology Management, International Journal of Project Management, Int. J.
Production Economics, Computers and Chemical Engineering eJournal of Operations

Management.

Considerando o numero original de 730 artigos, apenas 1,1% permaneceram apds
os diversos filtros propostos, sendo que dos 08 artigos restantes, 06 deles foram
publicados a partir de 2011.

Analise do relacionamento entre PDP e Project Selection Method

Para a terceira etapa da pesquisa, ainda considerando as trés bases pesquisadas, ao
todo foram analisados 1747 artigos buscando o relacionamento direto entre PDP e Project
Selection Method dentro do periodo de dez anos (2006 a 2016). A Figura 27mostra o

namero de artigos localizados, considerando a relacdo entre os grupos de palavras-chave.

Scientific paper survey - PDP x Proj. Selection Method

Manufacturing Design X Project Selection Method M 45
Product Design X Project Selection Method I 1176
Product Development Process X Project Selection... NN 491

Integrated Product Development X Project... B 35

0 200 400 600 800 1000 1200 1400

Figura 27 — Distribuicdo dos 1747 artigos relacionados a PDP & Project Selection Method. Fonte: autor.

A Figura 28 também apresenta um volume relevante de artigos localizados e, da
mesma forma que os casos anteriores e pelos mesmos motivos, restaram apenas 13 artigos

em 12 journals distintos, todos apresentados na Tabela 3.
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Journal gls|glg|glg|g|al2|glg Total ICR SR
QIR|R|IR|R|R|R|RIR|K]|R 1year|5year

Computers & Industrial Engineering 1 1 2,086 2,517| 1,63
Journal of Modelling in Management 1 1 |- - -
Journal of Manufacturing Technology Management 1 1 - - 0,605
International Journal of Project Management 1 1 |2885]3,411] 1,497
Journal of Technology Management in China 1 1 |- - -
International Journal of Managing Projects in Business 1 1 2 |- - -
Accounting, Organizations and Society 1 1 2,464| 3,898| 2,515
Management Decision 1 1 1,134| 1,868| 0,909
Building and Environment 1 1 3,394 3,804| 2,121
Computers in Industry 1 1 1,685| 2,052 0,93
Journal of Management Development 1 1 |- - 0,346
Information and Software Technology 1 1 1,569| 2,016 0,92
Total 13

Tabela 3 — Distribuicdo dos 13 artigos classificados dentro de 12 journals no periodo de 2006 a 2016.
Fonte: autor.
A Tabela 3 apresenta a distribuicdo dos 13 artigos selecionados entre os anos de
2006 e 2016, sendo identificados também para cada journal o JCR e 0 SJR. Seguindo 0s
critérios de eliminacdo propostos nos procedimentos metodoldgicos, 08journals foram

excluidos, permanecendo 04 journals e 04 artigos a serem categorizados posteriormente.

Os journals gque permaneceram nesta analise sdo: Computers & Industrial
Engineering, International Journal of Project Management, Accounting, Organizations

and Society e Building and Environment.

Considerando o nimero original de 1747 artigos, apenas 0,23% permaneceram
apos os diversos filtros propostos, sendo que dos 04 artigos restantes, um foi publicado a
partir de 2011.

Andlise de todas as referéncias encontradas com as palavras-chave.

Esta etapa consiste de uma analise dos 23 artigos classificados, com base nos
filtros anteriores, para verificar a abrangéncia destes artigos frente aos assuntos que

motivaram esta pesquisa.

Inicialmente esta pesquisa iniciou com 4928 artigos provenientes de uma pesquisa
em trés bases de dados ja citadas. Posteriormente, esse volume foi reduzido para 42
artigos, em funcdo de ndo terem relacdo com as areas de engenharia, ter os temas da

pesquisa abordados de forma secundaria ou serem artigos repetidos.

Em seguida, apos a anélise do JCR e SJR dos journals envolvidos, foram retirados

também os artigos provenientes de journals com JCR e/ou SJR menor que 1. Dessa forma

84



restaram 23 artigos.

Neste momento, com este nimero limitado de artigos, foram definidas algumas
categorias, visando classificar o nivel de maturidade das pesquisas existentes e as suas
limitacGes. Dessa forma, o texto completo destes artigos foi analisado e classificado

segundo 04 temas e 09 regras listadas abaixo:

Tema 1 - Estratégia

(S1) Estrategia da Organizacdo — artigo com foco na estratégia da organizagdo como um

todo e ndo apenas em um assunto ou area especifica.

(S2) Estratégia da Area — artigo com foco na estratégia de uma area especifica dentro da

organizagao em estudo.

(S3) Sem Visdo Estratégica — artigo ndo considera nenhum contexto estratégico da

organizacdo ou de uma area especifica.

Tema 2 - Gestao de Portfélio

(PM1) Aborda Gestdo de Portfdlio — artigo considera os aspectos da gestdo de portfolio

dentro de sua analise.

(PM2) Nao Considera Gestdo de Portfélio — artigo ndo leva em consideragao 0s aspectos
voltados a gestdo de portfélio dentro de sua analise.

Tema 3 - Método de Selecéo de Projetos

(PSM1) Voltado a Selecéo e Priorizacdo de Projetos — artigo considera dentro da pesquisa
uma abordagem voltada a selecdo e/ou priorizacdo de projetos antes do seu

desenvolvimento.

(PSM2) N&o Aborda Selecdo e Priorizagdo de Projetos — artigo ndo considera uma

abordagem voltada a selecéo e/ou priorizacao de projetos.

Tema 4 - PDP (Processo de Desenvolvimento de Produtos)
(PDP1) Considera PDP — artigo trata de algumas ou todas as etapas do processo de
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desenvolvimento de produtos.

(PDP2) Nao Considera PDP — artigo ndo aborda de forma direta nenhuma etapa do

processo de desenvolvimento de produtos.

A Tabela 4 apresenta a classificacdo dos artigos dentro das nove categorias da

seguinte forma:

84% abordam diretamente uma ou mais etapas do processo de desenvolvimento de

produtos;

70% dos artigos consideram de alguma forma o contexto estratégico do projeto

dentro de sua pesquisa;
48% levam a gestdo de portfélio da organizacdo em consideracdo durante o trabalho;

35% abordam métodos de selecdo e/ou priorizacdo de projetos dentro de suas

analises;

17% abordam as categorias S1 e PSM1, ou seja, consideram o contexto de selecéo
e/ou priorizacdo de projetos dentro de uma visdo mais ampla da estratégia voltada
para toda a organizacao em estudo;

13% abordam as categorias PM1 e PSM1, ou seja, consideram tanto o contexto de
selecdo e/ou priorizacdo de projetos quanto questdes voltadas ao gerenciamento de

portfélio dentro das organizacdes;

9% abordam as categorias S1, PM1, PSM1 e PDP1 dentro de suas pesquisas, ou seja,
apenas dois trabalhos de um total de 23 pesquisas consideram uma visdo estratégica
abrangente em conjunto com o contexto de gestdo de portfolio e métodos de

selecao/priorizacao de projetos envolvendo o PDP.
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o Strategy [Port. Mng.| Sel. Method PDP
Authors and Publication Year Journal
§1|52|S3|PM1|PM2|PSM1|PSM2|(PDP1 | PDP2
1 |Hong et al. (2009) International Journal of Operations & Production Management X X X X
2 |Lightfoot and Gebauer (2011) Journal of Service Management X X X X
3 |Petro and Gardiner (2015) International Journal of Project Management X X X X
4 |Lackrey (2015) Journal of Cleaner Production X X X X
5 |Yan and Azadegan (2016) Int. J. Production Economics X X X X
6 |Huang et al. (2015) International Journal of Systems Science X X X X
7 |Benassi et al. (2016) International Journal of Operations & Production Management X X X X
8 |Gabriel et al. (2016) Journal of Cleaner Production X X X X
9 |Winter and Szczepanek (2008) International Journal of Project Management X X X X
10| Ruff (2014) Technological Forecasting & Social Change X X X X
11|Chen et al. (2010) Journal of Operations Management X X X X
12| Abrantes and Figueiredo (2014) International Journal of Project Management X X X X
13|Zapata et al. (2008) Computers and Chemical Engineering X X X X
14|Brook and Pagnanelli (2014) Journal of Engineering and Technology Management X X X X
15|Smith and lerapepritou (2011) Computers and Chemical Engineering X| X X X
16|Tolonen et al. (2015) Int. J.ProductionEconomics X| X X X
17| Abrantes and Figueiredo (2015) International Journal of Project Management X X X X
18| Ahn et al. (2010) International Journal of Project Management X X X X
19|Verma et al. (2011) Journal of Operations Management X| X X X
20|Wong and Li (2008) Building and Environment X X X X
21|Liang and Li (2008) International Journal of Project Management X X X X
22| Chiang (2012) Computers & Industrial Engineering X X X X
23|Davila et al. (2009) Accounting, Organizations and Society X[ X X X

Tabela 4 — Classificacdo dos 23 artigos segundo as 09 regras. Fonte: autor.

Analisando este nimero de forma mais abrangente, ao iniciar a pesquisa com 4928
artigos, apenas 0,04% das pesquisas consideram uma visdo integrada de PDP, estratégia

organizacional, selecdo de projetos e gestdo de portfélio.

N&do foi identificada a incidéncia de pesquisas voltadas a localizacdo de
deficiéncias no portfélio de novos produtos quando confrontada com a estratégia
organizacional e tampouco um processo de selecéo e priorizacdo de projetos que analise

0 PDP e compare com a estratégia organizacional.

A gestdo de portfélio também ndo foi confrontada com um sistema de
rastreamento de resultados dos projetos em estagio pds-langcamento e ndo foi identificado
nenhum processo de retroalimentacéo do fluxo de selecdo de projetos frente a resultados

inconclusivos de langamentos recentes de novos produtos.

Os dados acima demonstram de forma evidente um gap dentro do ambiente
cientifico voltado aos estudos de forma integrada dentro do PDP com uma visao
estratégica. Faltam estudos que considerem a estratégia de toda a organizacdo deste o
inicio dos trabalhos, voltado a selecdo e priorizacdo dos produtos adequados para
lancamento, considerando uma visdo de longo prazo. Também falta analise posterior de
tudo que esta sendo priorizado e desenvolvido, dentro do contexto da gestdo de portfolio.
Trabalhos voltados a estes aspectos, além de se mostrarem raros, segundo 0s critérios

desta pesquisa, também se mostraram incompletos.
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Analise de todos os trabalhos considerados fundamentais dentro desta pesquisa.

Liang e Li (2008)

Esta pesquisa apresenta uma proposta de um método de tomada de decisdo voltado a
selecdo de projetos e a analise de beneficios, oportunidades, custos e riscos. Esta analise
busca uma abordagem mais abrangente para viabilizar a entrega de melhores resultados
e execucdo da estratégia organizacional. Um ponto deixado em aberto neste trabalho foi
a forma de solucionar as diferentes visfes de stakeholders quanto & melhor escolha do
produto a ser desenvolvido, visando eliminar possiveis opg¢des inconsistentes com a

estratégia organizacional.

Winter e Szczepanek (2008)

Esta pesquisa apresenta um framework conceitual voltado a conducdo de projetos e
programas com foco na criacdo de valor para a organizacdo. Esta pesquisa mostra uma
forma de gerenciamento com uma abordagem mais estratégica agregando atencdo a
entrega dos beneficios prometidos inicialmente. Um tema a ser mais bem desenvolvido
ainda € como manter o engajamento da equipe do projeto conforme o alinhamento

estratégico sem aguardar os resultados finais para se certificar do sucesso do PDP.

Wong e Li (2008)

Este trabalho apresenta a existéncia de uma quantidade limitada de estudos voltados ao
estabelecimento de critérios claros para a selecdo de projetos. Esta pesquisa estabeleceu
uma relacdo entre uma analise com base em entrevistas para preencher as lacunas dos
critérios mais importantes para a selecdo de determinado tipo de projeto e aplicou o0 AHP
para colocar os pesos adequados em cada critério. Este estudo evidenciou a utilidade da
utilizacdo do AHP em abordagens hibridas para consolidar a selecdo de novos projetos.
Um item a ser melhor abordado neste trabalho é a associacdo do processo de selecdo de

projetos ao controle e monitoramento do portfélio organizacional.

Zapata et al. (2008)

Esta pesquisa associa os diferentes processos de tomada de decisdo em varios momentos
do PDP, sendo que estabelece que o sucesso no langamento de novos produtos depende
de que estes processos (estratégicos, taticos e operacionais) estejam relacionados. Este

estudo mostra que caso uma estratégia voltada a integracdo de processos ndo seja
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considerada, ndo é possivel esperar um bom desempenho do portfolio e também néo sera
possivel priorizar adequadamente as implementagdes e investimentos. Um tema a ser
incrementado nesta pesquisa € a integracdo deste modelo aos elementos externos que

podem influenciar nos resultados esperados e no sucesso do langcamento do produto.

Davila et al. (2009)

Esta pesquisa investiga o papel dos sistemas de gestdo dentro do PDP. As razdes de
adocdo deste tipo de sistema se dao principalmente devido a uma percepcéo de beneficios
voltada as etapas de selecdo de projetos, controle e gestdo de portfolio contribuindo
também para um melhor desempenho do processo de desenvolvimento de produtos. Esta
pesquisa carece de ampliar um pouco mais sua abordagem de estudo dada a possibilidade

de estabelecimento de uma visdo mais generalista da utilidade destes sistemas.

Hong et al. (2009)

Esta pesquisa analisou os diversos tipos de estratégias a serem conduzidas por uma area
na implantacdo de um novo produto. A utilizacdo de diferentes estratégias envolve um
processo de escolha com impactos em diversos pontos do projeto do produto sendo que
caberd a organizacdo a escolha mais adequada tendo em vista 0s riscos e impactos que
podem ser aceitos. Neste caso, uma oportunidade de melhoria encontrada foi o fato de
ndo ter sido considerado neste processo a gestdo de portfolio e mais especificamente a

selecdo e priorizacdo de novos produtos.

Ahn et al. (2010)

Esta pesquisa desenvolveu um modelo multidisciplinar voltado a selecionar e priorizar
investimentos em um portfolio de projetos de produtos dentro da organizacdo. Os
resultados deste modelo apontaram ganhos na alocagado de recursos internos e também no
langamento de novos produtos voltados a uma maior competitividade em seu segmento
de atuacdo. Embora este modelo tenha sido bem sucedido na anélise das oportunidades
internas de desenvolvimento, ndo foi percebido estudos voltados a um alinhamento
estratégico consistente possibilitando também aumentar a probabilidade de sucesso das
entregas.

Chen et al. (2010)

Esta pesquisa estabeleceu um entendimento dos principais fatores que impactam

positivamente a velocidade de um processo de desenvolvimento de novos produtos, sendo
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que fatores relacionados a eficiéncia de seus processos e a escolha da equipe sdo os que
demonstraram maior impacto. J& a definicdo estratégica e as caracteristicas do projeto nao
apresentaram o mesmo impacto dos fatores indicados anteriormente. VVarios modelos de
PDP foram entdo avaliados frente ao impacto destes fatores. Um ponto ndo considerado

nesta pesquisa foi a relacdo entre velocidade e sucesso no langamento de novos produtos.

Lightfoot e Gebauer (2011)

Esta pesquisa aborda o alinhamento estratégico de servicos, associando este trabalho com
0 alcance de entregas bem-sucedidas de produtos inovadores. Os estudos mostraram que
as caracteristicas dos servicos bem-sucedidos podem ser alteradas devido as diferentes
estratégias apresentadas pelas organizacdes executoras. Um tema ainda a ser
desenvolvido é a conexdo da estratégia organizacional a um processo consistente de

selecdo e priorizacdo de projetos.

Smith e lerapepritou (2011)

Esta pesquisa propds um framework baseado no relacionamento entre o projeto do
produto e sua integracdo com a gestdo do portfolio. Temas relacionados a duracao de
projetos e seus respectivos custos foram levados em consideragdo estabelecendo um
padrdo para 0 modelo. Neste caso, um item ndo abordado nesta pesquisa foi a
possibilidade de integracdo com um processo de selecdo e priorizacdo visando aprimorar

a gestdo do portfélio.

Verma et al. (2011)

Esta pesquisa desenvolveu um modelo empirico de priorizacdo de projetos dentro de um
horizonte de tempo considerando critérios voltados ao mercado e critérios técnicos. Este
modelo considera a alocagdo de recursos e a interdependéncia de projetos frente a um
horizonte de tempo visando a melhoria da taxa de entrega de projetos em um tempo
especifico. Para este modelo, proximas pesquisas poderao testa-lo em outros segmentos

de industria e servigos visto que se trata de um estudo de caso especifico.

Chiang (2012)
Esta pesquisa propde uma metodologia de tomada de decisdo voltada a escolha adequada
de parceiros para o processo de desenvolvimento de novos produtos. Um framework é

proposto para a avaliacdo de critérios de escolha voltados ao alcance do melhor
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desempenho possivel dentro do processo. Dentre 0s pontos em aberto nesta pesquisa,
pode-se citar a auséncia no modelo de um controle e monitoramento do portfélio de

projetos visando garantir a efetividade das escolhas.

Abrantes e Figueiredo (2014)

Esta pesquisa sugere uma nova abordagem na gestdo dindmica de portfélios voltada ao
entendimento do fato de que as mudancas ocorrem com freqiéncia assim como o PDP
ocorre de forma simultanea para varias iniciativas. Esta abordagem néo tradicional
promove ganhos no resultado final e melhor comunicacdo na gestdo de escopo e
mudangas no portfélio. Embora um framework tenha sido definido, o autor aponta como
deficiéncia a falta de uma ferramenta que possa prover visibilidade e monitoramento

adequado do portfélio de produtos.

Brook e Pagnanelli (2014)

Este trabalho, voltado inicialmente para o tema de sustentabilidade, abrange um método
para gerenciar a inovacdo dentro de um portfélio de produtos na organizacdo em uma
etapa de andlise da estratégia visando o melhor monitoramento dos resultados deste
portfolio. Outra entrega deste trabalho € um melhor balanceamento dos investimentos nas
varias iniciativas estratégicas da organizacdo. Embora apresente resultados consistentes,
esta pesquisa € baseada em um unico caso, devendo ser expandida para um volume maior

de cenarios e segmentos de industrias.

Ruff (2015)

Esta pesquisa realizada dentro da inddstria automobilistica visa apresentar como 0s
desenvolvimentos de produtos de média e longa duracdo se integra dentro do contexto de
inovacdo e estratégia organizacional. Este artigo apresenta também a integracdo de temas
estratégicos do desenvolvimento de novos produtos nos campos de andlise inicial de
oportunidades de negécio, avaliacdo de novas idéias e desenvolvimento nas etapas
iniciais do projeto. Uma possibilidade de evolugéo deste trabalho seria sua expanséo para

outros segmentos de industrias ou prestagdo de servigos.

Abrantes e Figueiredo (2015)
Este estudo tem como ponto de partida as falhas na alocagéo de recursos para a execugao

do portfélio da organizacédo. O trabalho buscou entender as dificuldades no tema alocacéo
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de recursos frente as constantes mudancas que ocorrem no portfolio de produtos das
organizages e propos um framework para gerenciar efetivamente estes recursos em um
contexto de mudancas freqlientes no portfolio de novos produtos. Neste caso ndo foram
abordados processos para selecdo e priorizacdo de projetos que seriam importantes para

a alocacéo de recursos nos projetos corretos.

Huang et al. (2015)

Este trabalho apresenta uma proposta para a tomada de decisdo a respeito da continuidade
do desenvolvimento de novos produtos frente aos fatores de posicionamento dos
concorrentes e participacdo no mercado. Desta forma este estudo prové um meio mais
eficiente de utilizacdo de recursos da empresa frente as necessidades de competicdo
existentes. Um tema a ser dado continuidade em futuras pesquisas € a relacdo entre
recursos desperdicados e o quanto poderia ser evitado em perdas frente a um modelo mais

robusto de selecdo de novos projetos.

Lockrey (2015)

Esta pesquisa analisa a estratégia de marketing das organizacbes em conjunto com o
processo de desenvolvimento de novos produtos visando estabelecer uma relagéo entre
este processo e o ciclo de vida de um produto. Um framework foi desenvolvido para
integrar o ciclo de vida do produto dentro do PDP. Este trabalho possibilitou uma viséo
macro do processo para que ocorra uma integracao completa entre o produto e o0 processo
de desenvolvimento. Um ponto ndo abordado pela pesquisa foi o alinhamento a estratégia
organizacional, visto que o objetivo do trabalho foi o alinhamento a estratégia de

marketing.

Petro e Gardiner (2015)

Este estudo evidencia o impacto direto que o alinhamento estratégico da organizagdo tem
no sucesso de seu portfolio. Outro ponto importante € o fato de que a falta de um
alinhamento correto entre estratégia e estrutura organizacional poder impactar
negativamente os resultados do portfélio. Uma revisao de literatura foi apresentada e ndo
foram localizados trabalhos abordando a relacéo entre sucesso do portfolio, alinhamento

estratégico e estruturas organizacionais.
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Tolonen et al. (2015)

Esta pesquisa amplia o conceito de gestdo de portfolio para abranger todo o ciclo de vida
do produto, dando uma atengdo maior a definicdo estratégica dos objetivos do portfélio e
dos indicadores capazes de determinar o sucesso ou o fracasso desta gestdo. Outro ponto
abordado pelo estudo é a governanca necessaria para 0 processo e as ferramentas
adicionais para seu controle. Embora tenha se preocupado com as etapas iniciais do
processo, faltou considerar uma etapa de selecdo dos melhores projetos a serem

desenvolvidos visando o direcionamento adequado dos recursos.

Benassi et al. (2016)

Esta pesquisa aborda a necessidade da formulagéo de uma visao para o produto dentro de
um PDP para que seja utilizada de forma ampla em areas como design management,
project management e product development. Esta visdo Unica € particularmente
importante no apoio a processos de comunicacao dentro do PDP. Um ponto importante é
o fato desta pesquisa ndo buscar expandir os temas desenvolvidos para um Unico produto

em direcdo a todo um portfélio de produtos.

Gabriel et al. (2016)

Esta pesquisa se concentra nas etapas iniciais do processo de desenvolvimento de novos
produtos selecionando as melhores ideias com maior impacto comercial. O estudo
evidencia que as melhores idéias estdo associadas a trés fatores: disponibilidade
tecnoldgica, competéncias organizacionais e estratégia adequada. O processo apresentado
mostra uma abordagem voltada ao auxilio no processo de tomada de decisdo e ao
atendimento do balanceamento adequado dos trés fatores citados acima. Uma deficiéncia
a ser enderecada nesta pesquisa é o impacto a ser causado no processo por diferentes tipos
de stakeholders e como um processo voltado a tomada de decisdes complexas poderia

equacionar este tema.

Yan e Azadegan (2016)

Esta pesquisa apresenta uma associacdo de diferentes estratégias dentro de uma
organizacdo no processo de desenvolvimento de novos produtos. Foi inserida neste
trabalho a necessidade de envolvimento de empresas externas a organizagdo no PDP e
meios para que uma estratégia de estabelecimento de parcerias ou aquisicGes seja

formulada para que o sucesso do PDP seja alcangado. Este estudo também apresenta a
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necessidade das organizac6es planejarem previamente seu relacionamento com empresas
externas para possibilitar o sucesso no langamento de novos produtos. Um tema a ser
desenvolvida em futuras pesquisas € a associa¢do entre parceiros externos e modelos de

selecdo de novos projetos e gestdo de portfolio.

A andlise de todas estas pesquisas possibilitou o entendimento dos pontos ja
desenvolvidos e dos itens ndo abordados ou desenvolvidos parcialmente relacionados aos
temas voltados ao alinhamento estratégico, gestdo de portfélio e selecdo dos projetos
tendo o processo de desenvolvimento de novos produtos como pano de fundo.

Varias contribui¢des (13) apontaram a importancia de um trabalho voltado & busca
pelo detalhamento logo na etapa inicial de idealizacdo do produto, sendo que seis
pesquisas estabeleceram uma associacdo direta com uma analise da complexidade do
projeto para a organizacao.

Um ponto a observar foi que apenas cinco pesquisas buscaram validar aspectos
financeiros do projeto, sendo que apenas um caso associou este aspecto a idealizacéo e
analise da complexidade de execucéo.

O item voltado a importancia da execucdo de projetos atentos a estratégia
organizacional foi bastante abordado (14 trabalhos), entretanto além de ndo ser verificada
nenhuma tentativa de tangibilizar esta estratégia para a escolha adequada dos projetos,
também ndo houve nenhuma pesquisa que ao mesmo tempo que abordou o tema da
estratégia, também tivesse abordado os assuntos de detalhamento do projeto, analise de
complexidade de execucéo e busca por uma visdo de impacto financeiro.

O tema da selecdo em si de projetos foi trabalhado em seis pesquisas, sendo que
em nenhuma delas o tema de visdo executiva multidisciplinar foi abordado como sendo
um assunto critico no momento da escolha do que deveria ser executado. Um trabalho
voltado a andlise destes pontos foi desenvolvido, o que possibilitou o desenvolvimento
de um modelo que buscasse o preenchimento destas deficiéncias assim como a jungédo

dos pontos fortes encontrados em todas as pesquisas citadas anteriormente.
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4 O MODELO DE AVALIACAO DE NOVOS PROJETOS
CONSIDERANDO A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

O cenério de desenvolvimento de produtos € um cenario comum a muitas
empresas, assim como a necessidade de uma abordagem multidisciplinar que permita a
execucdo de um projeto completo com o0 minimo de retrabalho e 0 maximo de qualidade
possivel. Este desafio proposto para as organizagdes tem sido abordado de diferentes
formas por cada uma delas, sendo que esta pesquisa adotara a partir de agora 0 passo a
passo de construcdo do modelo tendo como base as referéncias teoricas e as discussoes
sobre as pesquisas mais recentes realizadas e apresentadas anteriormente.

Um ponto importante a ser mencionado é que embora muitas pesquisas tenham
apresentado resultados consistentes, notou-se a necessidade de unir conceitos
apresentados em pesquisas distintas e também muitas pesquisas ndo abordavam temas
relevantes para um processo de selecdo a aprovagao de novos projetos dentro do PDP.

Neste capitulo do trabalho, todo o modelo estratégico sera detalhado incluindo
suas origens. O capitulo se inicia com o detalhamento e construcdo do modelo,
posteriormente um espaco é dedicado a uma explicacdo detalhada do meétodo de
elaboracdo e aplicacdo do selo IAE (indice de aderéncia a estratégia) principal inovacédo
desta pesquisa e posteriormente é apresentada as caracteristicas de uma organizacdo
escolhida para a aplicacdo do modelo. Tomou-se o0 cuidado nesta pesquisa de também
evidenciar como era o funcionamento da estrutura de desenvolvimento de produtos
anteriormente a aplicacdo do modelo, permitindo uma analise mais adequada dos pontos

fortes e oportunidades de melhoria a partir da implantagéo desta proposta.

4.1 0 MODELO - VISAO GERAL

Falhas no lancamento de novos produtos, demora no tempo de resposta ao
mercado ou altos investimentos sem o retorno adequado costuma gerar grandes
problemas nas organizacdes e s&o motivos para um guestionamento constante a respeito
da necessidade de serem testadas novas formulas, processos e frameworks. Temas como
uma viséo excessivamente departamental na conducéo de projetos, filas na sua execugéo
ou necessidade de definicdo de limites de utilizacdo de recursos (cotas) sdo uma visdo

comum nas organizacGes que podem ser caracterizadas como sendo uma etapa no
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processo de questionamento de modelos. Outra etapa pode ter sua origem na necessidade
por mais informagGes e controle com foco somente no que é prioridade, comités para
verificar o andamento dos projetos e até mesmo para aprova-los, muitas vezes sem a
maturidade necessaria para uma analise consistente. A Figura 28 apresenta as
caracteristicas destas duas etapas.

Etapa 2
Definicao em
- nivel executivo
Cotas por area com comité de
projetos
: Foco em
| | Projetos por ||
departamento mudant;aﬁ
prioritarias
Fila de projetos .
|| ouexecucac de | | p:l;gfugfm
?nr,?é;tf:nr{:ﬁﬂ andamento

, o L™ o

Figura 28 — Resumo das necessidades que geram mudancas. Fonte: autor.

Dado que muitos projetos dificilmente atingem suas metas financeiras (RIJKE et
al., 2014), a necessidade seria a criacdo de um modelo de selecdo de projetos de novos
produtos e servigos onde fosse possivel a juncdo de uma visdo analitica (composta por
etapas que levassem a uma decisdo executiva) e de uma definicdo de como atrelar os
projetos ao direcionamento estratégico da organizacao de forma a ser possivel atrelar a
decisdo executiva tanto um processo analitico quanto uma visdo puramente estratégica
(Figura 29).

VISAO

Analitica do
modelo de

GESTAO

Estratégica de
selecao de
projetos

selecao de
projetos

Figura 29 — Necessidade do novo processo. Fonte: autor.
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A criacdo de um novo modelo buscou considerar uma série de etapas tendo os
seguintes itens como pré-requisitos colhidos nesta pesquisa para sua elaborag&o:

i. O processo de selecdo deveria ter uma periodicidade mensal para que
pudesse ser apresentado no comité executivo de projetos em andamento
desde o ano anterior;

ii. O processo deveria aglutinar o processo de idealiza¢do do produto e todas
as areas que poderiam ser impactadas pelo desenvolvimento em questéo
deveriam ter sido consultadas antes da decisdo executiva;

iii.  Uma analise financeira deveria ser realizada para que as decis6es tambem
fossem pautadas a partir dos resultados financeiros esperados;

iv.  Algum tipo de alinhamento a estratégia da empresa ou organizacao deveria
ser considerado para que uma gestdo de portfolio de produtos fosse
pensada e colocada em execucdo;

v.  Os principais executivos da organizacao deveriam aprovar projetos vindos
de qualquer &rea e 0 CEO deveria ter acesso a estes projetos antes de seu

inicio.

411 O MODELO DESENVOLVIDO -5 MODULOS

O modelo estratégico é composto por cinco modulos sendo que este modelo
considera desde o momento de formalizacdo da ideia do novo produto, passando por
momentos de amadurecimento e orcamentacdo macro, incluindo uma anélise financeira
e desdobramento estratégico culminando com um processo de tomada de decisdo a ser
realizado em um comité executivo com a posterior validagdo do CEO da organizagao.

O conhecimento obtido durante o processo de analise do estado da arte evidenciou
a fragilidade quanto a existéncia de estudos voltados ao estabelecimento de uma visédo
integrada, abrangendo desde a formulacdo da estratégia, passando pelas etapas de gestao
de portfolio e selecdo de projetos, finalizando na execucdo e langamento do projeto
propriamente dito. A anélise bibliografica apontou a necessidade de investimentos em
pesquisas que auxiliem a melhorar a conex&o entre estratégia, gestdo de portfélio, selecdo
de projetos e PDP, contribuindo para o processo de tomada de decisdo em organizagoes,
levando em consideragdo, principalmente, os investimentos a serem aplicados em novas

iniciativas orientadas aos compromissos estratégicos das empresas.

Foi possivel, a partir de uma anélise das principais referéncias produzidas pela
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pesquisa bibliografica realizada neste trabalho, elaborar um modelo que unificasse as
contribuicdes nos mais diversos momentos do processo, com foco no alinhamento
estratégico do projeto que estd em momento de aprovagdo e posterior execucdo. O autor
identificou nestas referéncias, contribuicdes especificas em cinco etapas distintas de um
processo de selecdo e aprovacdo de projetos que compreendem desde 0 momento de
definicdo da proposta inicial até seu alinhamento estratégico e posterior priorizacdo da
iniciativa (Tabela 5).

A Ores € alnno ade pup adCaO [0 v [0 v [0 v 0l0 v o]0 e
Liang and Li (2008) Y v
Winter and Szczepanek (2008) v
Wong and Li (2008) J J
Zapata et al. (2008) v v
Davila et al. (2009) J
Hong et al. (2009) v
Ahn et al. (2010) J J
Chen et al. (2010) v v v
Lightfoot and Gebauer (2011) J J
Smith and lerapepritou (2011) v v
Verma et al. (2011) i i
Chiang (2012) v v
Abrantes and Figueiredo (2014) J J
Brook and Pagnanelli (2014) v v
Ruff (2014) Y v v
Abrantes and Figueiredo (2015) v
Huang et al. (2015) J J
Lockrey (2015) v v
Petro and Gardiner (2015) J J
Tolonen et al. (2015) v v v
Benassi et al. (2016) J J
Gabriel et al. (2016) v v v
Yan and Azadegan (2016) i i i

Tabela 5 — Contribuicdo das principais referéncias selecionadas na pesquisa a constru¢do de um modelo

de avaliacdo de projetos (fonte: autor).

Para cada uma das cinco etapas o autor criou um modulo que, quando
sequenciados, se transformam em um modelo construido com base em contribui¢des dos
23 trabalhos selecionados anteriormente. Com base nisso, o autor propde o “Modelo de
Alinhamento Estratégico Orientado a Avaliagdo do Desenvolvimento de Novos
Projetos de Produtos para Empresas Prestadoras de Servi¢os”. O modelo é composto
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por cinco mddulos, onde o contexto estratégico organizacional deve ser levado em
consideracdo da mesma forma que os beneficios, custos, analise financeira e aprovagao
executiva (Figura 30). O modelo apresenta de forma l6gica e ilustrativa os cinco modulos
compostos por: Modulo | — Ficha do Projeto (Project data sheet); Mddulo 11 — Analise
da viabilidade e complexidade técnica; Mddulo 111 — Estimativa de impacto financeiro;

Modulo 1V — indice de aderéncia a estratégia; e Modulo V — Selegdo do projeto.

Totalmente

Moédulo | - Ficha do
projeto (Project Data

Sheet) Médulo Il - Anélise da Muito
viabilidade e complexidade ( alinhado
técnica

Modulo 11l - 1
Estimativa de J Alinhado
impacto financeiro Médulo IV - indice de ‘
Rsi0 Aderéncia a Estratégia 2
- W5 A Menos
g asn [ " alinhado
RS10 RS0
[ 2 b 3% a8 80 n
MONTHS

Modulo V - Selecdo do projeto

Obrigatdrio

Figura 30: Modelo de alinhamento estratégico para a avaliacdo do desenvolvimento de novos projetos de
produtos para empresas prestadoras de servigos. Fonte: autor.
a) Modulo 1 — Project Data Sheet (Ficha do Projeto): responsavel pelo estudo
comercial, contendo uma proposta com as caracteristicas do produto, incluindo os
beneficios esperados, as restricdes e as premissas iniciais do projeto. Os beneficios devem
ser apresentados da forma mais detalhada possivel, visando facilitar o trabalho de analise
posterior e possiveis adaptacbes dos requisitos técnicos de projeto conforme sua
complexidade, porém sem impactar negativamente nos resultados esperados pela
empresa. Este tipo de detalhamento surge como necessario na maior parte das referéncias
selecionadas, porém sem que todo o processo fosse unificado de forma a prover uma visao

completa do ciclo de aprovacao;
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b) Modulo 11 — Analise da viabilidade técnica e complexidade do projeto: responsavel
pela analise a respeito da viabilidade técnica e da complexidade do desenvolvimento,
visando a implantacdo do produto. Esta analise deve ser realizada por todas as areas da
organizagdo que apresentam algum tipo de impacto ou custo relevante a ser apresentado
para viabilizar a execucdo do projeto. Este modulo foi idealizado a partir de varias
referéncias nas pesquisas evidenciando a necessidade de adequacdo da complexidade
técnica a viabilidade da prépria execucgdo do projeto;

c) Mdédulo 111 - Estimativa de impacto financeiro: responsavel pela anélise a respeito
dos impactos e retornos financeiros esperados com o projeto que estd sendo avaliado.
Estas informacdes sdo utilizadas para que a priorizacdo do projeto tenha uma visao técnica
e financeira no momento de sua aprovacdo. Neste modulo, uma série de indicadores
financeiros relevantes sdo considerados, calculados e utilizados, inclusive para validar os
beneficios apresentados no madulo I. A necessidade deste modulo foi identificada a partir
de referéncias em cinco pesquisas selecionadas, onde foi ressaltada a necessidade deste

tipo de informacéo para que a melhor decisao fosse tomada;

d) Médulo IV — Indice de aderéncia a estratégia: responsavel pelo alinhamento
estratégico do projeto proposto com os objetivos da empresa. Neste médulo foi criado um
indice conhecido como IAE — indice de alinhamento estratégico. Este indice auxilia na
aprovacdo de produtos que agreguem valor e auxiliem no estabelecimento de uma
vantagem competitiva sustentavel. Para isso, foi desenvolvido 6 selos para certificacdo e
enquadramento da proposta. Cada selo deve respeitar o quanto o produto esté alinhado a
estratégia da empresa, sendo que selos de valores 4 e 5 indicam um alto alinhamento, ja
IAE com valor igual a 1 indica que o produto ndo tem nenhum alinhamento estratégico.
Este mddulo também prevé um selo preto para projetos de natureza obrigatoria
(influenciado por fatores juridicos e regulatorios governamentais). A maior parte das
pesquisas (14 de um total de 23) identificou a necessidade de um alinhamento estratégico
ser realizado, entretanto nenhum trabalho apresentou uma forma clara de realizar este
alinhamento, facilitando tanto o processo de selecdo quanto a identificacdo da

importancia estratégica do projeto durante sua execucao;

e) Modulo V — Aprovacao e priorizacdo no comité executivo de projetos: responsavel

pela finaliza¢&o dos quatro mddulos descritos acima, com a preparagdo de um dossié onde
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todas as informacdes coletadas devem ser apresentadas para um comité executivo
responsavel pela aprovagdo de projetos. Durante a realizagdo deste comité, os melhores
projetos sdo aprovados e priorizados, garantindo um total alinhamento entre a estratégia
organizacional e a execucdo dos principais temas da organizacdo. Da mesma forma que
0 modulo de avaliacdo financeira, um numero menor de pesquisas (seis autores)
demonstrou claramente a necessidade de um processo de aprovacdo do projeto e
constituicdo formal do portfolio, ressaltando desta forma a auséncia até o momento de

um modelo que consolidasse todas as etapas do processo.

4.1.2 PRIMEIRO MODULO DO PROCESSO

No inicio do modelo ocorre o recebimento de uma solicitacdo inicial de escopo do
projeto proveniente originalmente do cliente interno responsavel pela idealizacdo do
produto ou servigo.

Neste modulo € realizado todo o estudo de analise inicial do projeto contendo as
caracteristicas do produto e principalmente os beneficios e requisitos esperados. Neste
momento a rea demandante do projeto procura atender a estratégia da organizagdo com
este novo projeto, sendo que posteriormente este tema serd analisado em maior nivel de
detalhes. Um documento de especificacdo deve ser preenchido e itens como lista de
requisitos, beneficios, stakeholders, padrdes de aceitagdo de qualidade, entre outros temas

devem ser detalhados (Figura 31).

Modulo I - Ficha do
- projeto (Project Data

¥ & @ Sheet)

Figura 31- Modulo | — Inicio do modelo. Fonte: autor.
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Esta idealizacdo ndo deve levar em conta apenas o desejo da area pelo novo
produto, mas quando enviada seguindo um template padrdo, deve ser analisada pelo
Escritdrio de Projetos que designaré em responsavel pelo amadurecimento do documento
levando em consideracdo os impactos nas principais areas da empresa.

Como neste momento o objetivo é entender os riscos para o negécio, os beneficios
que possam ser gerados e o0s custos envolvidos pela a empresa, uma serie de reunides
deve ser realizada para que a solicitagdo original seja entendida e qualificada. Neste
momento podem facilmente ocorrer modificacfes de escopo e alteracdes a partir do
correto entendimento dos beneficios esperados pelo cliente e da visdo interdepartamental
que esta analise propicia.

O documento a ser analisado chama-se Project Data Sheet e consta de uma série
de informacGes que devem ser preenchidas pela area demandante da solicitacdo original
e outras informacdes que devem ser modificadas por outras areas nesta primeira etapa e
também nas demais etapas deste processo.

O inicio do documento que deve ser preenchido pelo cliente interno trata de itens
como o responsavel pela preparacdo do documento, nome do projeto (sera utilizado este
nome durante todo o processo), data de lancamento (neste caso se pede apenas uma
expectativa visto que o cronograma € de responsabilidade do gerente do projeto,
entretanto é com base nesta expectativa que a equipe deve se concentrar no momento de
negociar prazos), o nome do executivo sponsor do projeto é solicitado, pois sera ele quem
fard a defesa deste projeto junto ao comité executivo e o Ultimo campo se refere a
informacdo se ja existe algum tipo de recurso financeiro atrelado a este projeto
(informacdo essencial para a etapa de alocacéo de recursos). Figura 32.

PROJECT DATA SHEET

Versdo: x.x Data Cria¢do: <dd/mm/aaaa>
Preparado por: <Nome Completodo Papel: <Cargo do Solicitante>
Solicitante>
Aprovado por: <Diretorda Area> Papel: Diretor <Area>

Nome do Projeto: [Informe © nome do projeto]

Data do Lancamento: [Expeciativa da enirega do projeto.]
Executivo: [Informe o nome do Executivo do Projeto - VP]

Budget: [Informado pela Coniroladoria somente com projeto Priorizado]

MATURIDADE

Figura 32 — Primeira parte do documento Project Data Sheet. Fonte: autor.
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Em seguida, ainda sob responsabilidade do cliente interno do projeto esta a
descricdo da visdo do projeto, que consta numa descri¢ao simples e rapida a respeito do
que é o projeto em uma viséo de facil entendimento executivo para que qualquer area da
empresa em uma analise inicial possa entender do que se trata o assunto. Esta descricédo
se mostra importante para a comparacgéo dos requisitos com os beneficios esperados pelo
projeto que serdo descritos posteriormente (Figura 33).

1. VISAODO PROJETO

[Defina o projeto. O que o projeto deverd entregarg]

(-l [clienfealvo]

[elI-W [instrucdo da necessidade ou da oportunidade]

[ X(JLLNYN € uma [categoria do produto]

el [instrucdo do principal beneficio; ou seja, a razdo influente para compra]

DIEICLICYC [ [alfernativa competitiva principal]

(e R\ [\ M LN [instrucdo da diferenciagdo principal]

Figura 33 — A visdo do projeto. Fonte: autor.

A forma com que os sistemas de negdcios sao montados frequentemente pode
afetar os resultados esperados para o produto (Summers & Scherpereel, 2008), tendo essa
premissa como base, € importante que o0s objetivos que a organizacao pretende alcangar
com o lancamento do produto possam ser descritos visto que estes objetivos servirdo de
bases para o trabalho da equipe e inclusive eventuais solicitacdes de mudanca de escopo
que venham a ser solicitadas durante o projeto serdo analisadas sob a perspectiva de
aderéncia os objetivos e beneficios previamente descritos para o projeto.

Outra analise importante é o fato da descricdo dos beneficios no formato
“SMART” possam servir como base para a descricdo dos beneficios esperados para 0
projeto. Tudo deve ser bem descrito para que ndo gere duvidas nas areas que virdo a
analisar o documento e posteriormente inserirdo requisitos, riscos, restricbes e premissas
para serem levadas em conta durante o processo de aprovacdo e durante todo o
desenvolvimento do produto ou servico em caso de aprovacdo pelo comité executivo
(Figura 34).
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2. OBJETIVOS [SMART)

[Descreva o(s) objetivo(s) do projeto. © que o projeto deverd entregar? Quando ficard pronto?]

Especificos-§

Mensurdveis— M

Atingiveis— A

Realistas— R

Temporizdveis—T

Figura 34 — Objetivos do projeto. Fonte: autor.

Em seguida a esta descricdo, cabe ao cliente apresentar uma descricdo dos
requisitos iniciais que ele entende que devem ser entregues como produto do projeto.
Embora em um primeiro momento esta anélise seja entregue pelo cliente interno, cabera
ao responsavel pelo projeto dentro do Escritorio de Projetos da organizacdo enriquecer
esta lista.

Inicialmente esta lista sera analisada em uma reunido entre o cliente interno e o
escritorio de projetos, e esta reunido podera ser repetida até que se tenha um entendimento
claro do produto solicitado originalmente.

A proxima etapa € como base em li¢cbes aprendidas de projetos anteriores o
gerente do projeto envolver as areas que podem sofrem algum tipo de impacto com o
desenvolvimento daquele produto. Este envolvimento inicial visa estabelecer um
documento de escopo preliminar consolidado com todos os requisitos necessarios para
posteriormente ocorrer um processo de orcamentacdo (Figura 35).

3. PRODUTO DO PROJETO
[Descreva o produto do projeto.]

<TEMA 1>
= <Requisito 1> » Descrevaa finalidade, caracteristicas, resultado esperado ..

= <Requisito 2>

v

= <Requisito 3>

<TEMA 2>
= <Requisito 1>

= <Requisito 2>

= <Requisito 3>

Y V ¥V ¥

= <Requisito...>
Figura 35 — Lista de requisitos. Fonte: autor.

Com a descricao dos requisitos realizada, a proxima etapa é analisar os beneficios
que foram descritos e verificar se todos estes beneficios podem ser alcangados com base
no escopo solicitado e se os indicadores descritos existem ou também precisardo ser

desenvolvidos durante o processo.
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Um ponto importante € que durante a etapa de envolvimento das demais areas,
novos beneficios poderdo ser acrescentados ou até mesmo retirados devido a
questionamentos que possam ocorrer. Um dos desafios da equipe é conseguir estabelecer
estratégias de mensuracdo de resultados apds a entrega do projeto visto que alguns
indicadores podem se confundir com resultados provenientes de outros projetos ou acoes
executadas pelas areas. Até mesmo o cenario macroecondémico pode exercer um impacto
positivo ou negativo nesta situacao (Figura 36).

4. BENEFICIOS (outline estimativa financeira)

[Quais os beneficios esperados? Como o projeto contribui para os objetivos estratégicos do
negdcio?]

Beneficio (KPI)

comparar cendrio Quando Recursos
atual
Nome do Beneficio , Recursos
[ [Responsavel [Quando o [Como o [ =
+ indicadores de = e 7 — , necessarios para
pelo beneficio beneficio sera beneficio sera
patamar atual vs - medir o
esperado.] medido?] medido?] —
esperado] beneficio.]

Figura 36 — Beneficios mensuréveis. Fonte: autor.

Outro ponto importante ja na primeira etapa do processo é a calendarizacdo dos
beneficios estimados para o projeto. J& que os beneficios foram todos identificados no
item anterior, cabera aos responsaveis por cada beneficio a calendarizacdo do mesmo.

Conforme identificado, ficou estabelecido que durante a andlise financeira que
ocorrera na 3?2 etapa, os dados com os resultados esperados serdo calculados para um
periodo de 36 meses, salvo excecles que deveriam ser previamente aprovadas pela equipe
de finangas da empresa (Figura 37).

5. ESTIMATIVA FINANCEIRA
5.1. BENEFICIO ESTIMADC (Ganho/Retorno do projeto) — visdo 36 meses

itemo1 [EE RS - RS - RS - R$ - R$ - RS- RS -
ltemo02 [JIB RS - RS - RS - R$ - R$ - R$ - R -
ltem03 QB RS - RS - RS - R$ - R$ - RS- RS -
temos [JEB RS - RS - RS - R$ - R$ - RS - RS -

Figura 37- Calendarizacdo dos resultados financeiros esperados. Fonte: autor.

105



4.1.3 SEGUNDO MODULO DO PROCESSO
Ap06s uma analise criteriosa dos beneficios esperados assim como a descrigdo de
todos os requisitos pelas &reas identificadas como de alguma forma impactadas pelo
projeto, cabera neste momento a realizacdo de um orcamento macro que possibilite uma
analise financeira prévia para que 0s executivos posteriormente tomem uma decisdo
(Figura 38).

Modulo Il - Analise da
viabilidade e complexidade
técnica o

Figura 38 - Modulo Il — Analise de Viabilidade Técnica. Fonte: autor.

Esta orcamentacdo devera ser executada com rapidez, mas com seguranca Visto
gue uma decisdo executiva serad tomada em cima de seus resultados. Erros de estimativas
sdo aceitaveis, desde que justificados.

Um tempo aproximado de duas semanas é estimado para a realizacdo desta
orcamentacdo pelas areas fornecedoras, entretanto podem ocorrer casos em que 0
envolvimento de fornecedores externos a organizacao é necessario ou até mesmo outros
fatores ou a necessidade de maiores informacdes que impossibilitem uma analise em duas
semanas, neste caso o responsavel pelo projeto deve ser avisado e a analise pelo corpo
executivo deste projeto sera postergada para o proximo comité (lembrando que 0s comités
s80 mensais).

Todos os dados devem ser inseridos em uma tabela e validados pelo gerente do
projeto e também pelo cliente interno, visto que estes custos impactardo diretamente o

resultado de seu projeto (Figura 39).
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CAPEX

Més 02 Més03 Més 04 Més 05 Més 08 Més 07

Item 01 RS - RS- RS - RS - R$ - RS - RS - RS -
ltemo02 &R RS - RS - R$ - RS - RS - R$ - R$ -
Item 03 RS - RS- RS- RS - R$ - RS - R$ - RS -
L RS - R$ - RS - R$ - R$ - RS - R$ - R$ -

Total em Capex:R$ 00.000

OPEX

ltem01 QRE R$- R$ - R$ - R$- RS - R- R$ -

tem02 QI R$ - RS - RS - R$ - RS - R$ - R$ -
ltem03 QL RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS -
ltemo4 3P RS - RS - RS - RS - RS - RS - RS -

Total em Opex: R$ 00.000

Figura 39 — Calendarizagéo dos custos esperados. Fonte: autor.

4.1.4 TERCEIRO MODULO DO PROCESSO

A anélise financeira dos resultados dos projetos é um item obrigatorio para este
modelo de selecdo de projetos. Um dos questionamentos realizados pelo top management
da organizacdo estava diretamente relacionado ao alcance dos resultados financeiros
previstos para 0s projetos e principalmente como registra-los para que metas sejam
corretamente estabelecidas.

Neste momento, todos os dados relacionados aos beneficios levantados e também
aos custos sinalizados pelos fornecedores sao considerados em uma avaliacdo financeira.
Os resultados desta avaliagdo permitirdo inclusive o alinhamento estratégico que ocorrera
na proxima etapa visto que dados financeiros como payback, VPL e TIR devem ser
considerados caso 0 projeto busque alcancar indicadores voltados a eficiéncia operacional
(Figura 40).
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Médulo Il -
Estimativa de »
impacto financeiro
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RS0 #5300
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0 n P 36 a8 60 7
MONTHS
Figura 40 - Médulo 111 — Anélise da Viabilidade Financeira. Fonte: autor.

A comunicacdo adequada destes resultados com o corpo executivo é fundamental.
Dado que tradicionalmente existem falhas entre o processo de comunicagao entre a gestao
do projeto e 0s executivos gque sdo os decisores no processo (YOUNG &YOUNG, 2012).
O gerente do projeto devera estar especialmente alinhado com os responsaveis pelo
calculo da estimativa financeira, pois serdo eles os responsaveis pelos esclarecimentos
adicionais a respeito dos resultados financeiros e indicadores.

Neste caso ndo é esperado que o gerente do projeto tenha os detalhes destes
indicadores, entretanto ele deve garantir que o sponsor tenha conhecimento dos mesmos
e tenha estabelecido uma estratégia de defesa perante os demais executivos. Esta
estratégia no que diz respeito aos indicadores financeiros devera estar alinhada com a area
financeira.

Como o tempo de realizacdo deste calculo é curto (por volta de uma semana para
todos os projetos), cabera a area financeira informar se haverd a necessidade de
elaboracdo de um Business Case completo apds a aprovagéo do projeto. Devido a demora
na realizacdo de uma analise tdo completa e a possibilidade do projeto ndo ser aprovado,
n&o se recomenda a realizagdo do Business Case durante o processo de selecéo, aceitando-
se que uma estimativa financeira macro seria o suficiente para uma tomada de deciséo
executiva.

Apbs o kick off do projeto também serd realizado o kick off do Business Case e

caso 0s resultados obtidos sejam muito diferentes da estimativa aprovada (0 que ndo é o
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esperado), cabera ao sponsor re-submeter o projeto para validacdo do comité antes de sua
execucao. Cabera a area financeira informar a necessidade ou ndo desta re-submiss&o.

Neste momento do processo de selecdo o gerente do projeto tem condicdes de
finalizar a descricao de todas as premissas, restricdes e stakeholders identificados durante
as etapas anteriores e 0 projeto estara pronto para a avaliacao do nivel de seu alinhamento
aestratégia da empresa (Figura 41).

6. PREMISSAS
= [Liste as premissas do projeto, se houver.]

7. RESTRICOES
= [Liste asrestricdes do projeto, se houver.]

8. PARTES INTERESSADAS

Usudrio Sénior =

Fornecedor(es) .

Demais envolvidos

Nome Area Responsabilidades

Figura 41 — Premissas, Restri¢Bes e Lista de Stakeholdersno Datasheet. Fonte: autor.

Com os stakeholders bem definidos, uma informacdo que deve ser inserida por
qualquer um dos participantes que tiveram acesso a ficha é a existéncia ou ndo de outros
projetos com algum tipo de sinergia com o projeto em analise. Este tipo de informacéo é
mais comum para projetos participantes de programas estratégicos, mas também podem
existir projetos ndo integrantes de programas e mesmo assim sinérgicos.

Qualquer sinergia pode ser util no momento de alocagcdo de recursos humanos,
gerando economias com o desenvolvimento simultaneo de requisitos ou ainda podem

adicionar riscos como desfazer algo importante para outro projeto (Figura 42).

9. SINERGIA COM OUTROS PROJETOS

Nome do Projeto Resumo Sinergia / Impacto

[Descreva aqui um resumo sobre o [liste agqui quais séo os impactos
[Nome do Projeto] projeto]. [indigue o responsavel pelo relacionado/sinergial

projeto]

Figura 42 — Sinergias entre projetos. Fonte: autor
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Com as sinergias definidas, chega 0 momento de consolidar todos o0s riscos
identificados até 0 momento com foco nos riscos de interesse dos executivos da empresa,
visto que um gréfico de riscos serd apresentado durante o comité executivo de projetos.

Riscos relacionados ao cliente, mercado, técnicos, fiscais, juridicos e regulatorios
devem ser todos detalhados sob uma perspectiva executiva para tomada de decisdo. O
entendimento correto dos riscos pode direcionar uma decisdo. Um exemplo de risco que
precisa ser detalhado é o nimero de fornecedores externos envolvidos para a execugdo
do projeto. Quanto mais fornecedores externos envolvidos, maior é a complexidade do
projeto (NING & LING, 2015), sendo este um fator muitas vezes decisivo para 0 sucesso

ou o fracasso de um novo produto ou servigo (Figura 43).

10. RISCO DO NEGOCIO (Cliente, Mercado, Técnico, Regulatdrio, Juridico e Fiscal)
a) Vertente Risco para o Cliente - <nome do risco>. <descricdo do risco>.
a. Impacto:<1 a 5>
b. Probabilidade: <0% a 100%)
c. Riscodo Negdcio: <impacto* probabilidade>

b) Vertente Risco de Mercado - <nome do risco>. <descricdo do risco>.
a. Impacto:<1 a 5>
b. Probabillidade: <0% a 100%)
c. Risco do Negdcio: <impacto* probabilidade>

Cliente

Fiscal Mercado

c) Vertente Risco Técnico - <nome do risco>. <descricdo do risco
a. Impacto:<1 a 5>
b. Probabilidade: <0% a 100%) Jurfdico Técnico
c. Riscodo Negdcio: <impacto* probabilidade>

Regulatério

Figura 43 — Riscos para o Negocio. Fonte: autor.
415 QUARTO MODULO DO PROCESSO

Com os beneficios definidos e comprometidos a partir de metas em indicadores
pré-estabelecidos e uma andlise financeira realizada considerando os custos do projeto, o
selo IAE (indice de aderéncia a estratégia) é aplicado ao projeto e ap0s sua aprovacao,
este selo é apresentado em todos os relatérios de acompanhamento da execu¢do do
projeto, possibilitando aos stakeholders envolvidos o entendimento claro dos motivos da
execucdo do projeto, garantindo engajamento e foco das equipes. Este selo também é
utilizado apo6s a entrega do projeto no momento da comprovacao de seus resultados onde
ocorre a comparagdo entre a promessa feita no fluxo de selegcdo e os resultados reais

alcancados apds a entrega do projeto (Figura 44).
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Figura 44 - Médulo IV — Alinhamento estratégico com a aplicacéo do selo. Fonte: autor.

Médulo IV - indice de
Aderéncia a Estratégia '

O quarto mddulo do modelo trata exclusivamente do alinhamento estratégico do
produto ou servigo que esta sendo analisado a estratégia da empresa. Segundo Young &
Grant (2015), projetos em empresas privadas contribuem relativamente pouco para a
estratégia da empresa, embora 0s autores ressaltem a importancia de que mais pesquisas
sejam realizadas. Entretanto uma das preocupacdes deste pesquisador é a implantacéo de
técnicas que possibilitem que os projetos possam contribuir mais com a entrega de
beneficios para as organizacdes.

Uma das razfes desta baixa contribuicdo possa ser a desconexdo dos resultados
esperados pelos projetos com a estratégia em si, e em alguns momentos até mesmo o
desconhecimento da estratégia que guia a empresa.

Outro ponto relevante é o entendimento da diferenca entre implementar a
estratégia da empresa a partir de projetos e implementar estratégias dentro dos projetos
para maximizar os resultados. Estudos apontam que uma atencéo customizada a estratégia
de implantacdo dos projetos pode incrementar seus resultados, sua qualidade e até mesmo
0 volume de vendas esperadas (YANG, 2012).

Apbs ter disponiveis os objetivos, beneficios esperados, custos, andlise de
indicadores financeiros, riscos para 0 negécio, chega 0 momento de entender o quéo
aderente esta o projeto a estratégia.

A estratégia em si deve ser definida e formalizada pela organizacdo em quest&o.

Como a estratégia passa por uma visdo executiva de médio e longo prazo, ndo faz sentido
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que a mesma seja revista a todo 0 momento, dessa forma este trabalho tem como premissa
uma estratégia relativamente estavel apos sua definigdo visto que dentro do processo de
gestdo de portfdlio, serdo utilizados alguns indicadores para mostrar a evolucdo dos
resultados dos projetos que passam pelo novo processo de selecéo de projetos.

Outro ponto relevante € o fato de que o processo esta montado para que um indice
de aderéncia a estratégia seja atrelado a cada projeto, sendo que este indice é associado
ao que se convencionou nesta pesquisa como sendo um “pilar estratégico”, ou seja, uma
declaracdo macro do que seja 0 caminho a ser seguido em termos de visdo organizacional.

Para esta pesquisa, adotou-se a premissa de que ou a empresa tem uma estratégia
madura construida a partir de um planejamento estratégico adequado ou que para a
implementacdo do modelo, a organizacdo entenda a necessidade de que essa estratégia
devera ser primeiramente construida. Para fins de apresentacdo do modelo, utilizou-se
uma definicdo estratégica constituida de trés grandes temas onde foi possivel descrevé-
los como pilares estratégicos:

e Posicionamento premium;
e Investimentos com melhores retornos;
e Eficiéncia operacional.

A esta estratégia foi dada o nome de “Crescimento Inteligente” e sua base esta

centrada em uma estrutura de alto desempenho com uma cultura sélida e foco em

execucdo (Figura 45).

CRESCIMENTO
INTELIGEMTE

® 9 O

POSICIONAMENTO INVESTIMENTOS EFHCIENCIA
PREMILIM COM MELHORES OPERACIONAL
RETORNDS

EXECUCAD, CULTURA, ORGANIZAGAD DE ALTO DESEMPEMHO

Figura 45 — Os pilares da estratégia. Fonte: autor.
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Este trabalho ndo tem como premissa que os pilares estratégicos sejam sempre 0s
trés pilares descritos acima e nem tampouco que seja trés, entretanto algumas adaptacoes
precisardo ser realizadas no caso do numero de pilares serem distintos do descrito acima.

O calculo do nivel de aderéncia seguiu a escala Linkert sendo que foi criado um
selo chamado IAE (indice de Aderéncia a Estratégia) que pode variar de 1 até 5. O selo
com valor 1, indica que o projeto ndo esti aderente de forma alguma a estratégia da
empresa, j& o valor 2 indica um projeto parcialmente aderente e o valor 3 indica que ele
esta totalmente aderente a um dos pilares da estratégia.

Para os casos mais aderentes foram reservados os selos 4 e 5. O valor 4 indica que
existe uma aderéncia a dois pilares da estratégia e finalmente o valor 5 indica que existe
uma total aderéncia aos trés pilares estratégicos.

Um ponto relevante é que também foi criado um selo que deve ser utilizado para
projetos que, embora ndo tenham nenhuma relevancia estratégica para a empresa, devam
ser executados com alta prioridade devido a seu cardter mandatorio. Estes projetos podem
ser resultado de uma necessidade de adequacdo a nova legislacdo, até mesmo a uma
determinacdo de adequacdo de um sistema proveniente da matriz ou de um conselho
consultivo. Dessa forma foi criado um selo preto para designar projetos desta natureza
(Figura 46).

Mais Alinhado

IAE

5 Alinhado
Indice de Aderéncia a Estratégia

.
& @ Menos Alinhado
o N&o Alinhado

@ Obrigatério

Figura 46 — O IAE. Fonte: autor.

Com os selos bem definidos e os pilares estratégicos estabelecidos, é possivel
verificar sua distribuicdo dentro destes pilares a partir do nivel de aderéncia de cada selo.
A figura 47, alem de direcionar onde determinado projeto deve se situar, com 0

passar do tempo e o incremento no volume de projetos aprovados, esta visao pode ser
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adaptada para apresentar onde se encontram dentro da estratégia os projetos que estdo

sendo aprovados pela empresa (Figura 47).

Projeto s2m @
nenhuma

sinergia com 05
% phares Percepgio da marca:

Expeniéncia do clients

Inovagao ¢ Tecnologia
Valor de mercado

-

Projeto com
pouca
sinergia acs
plares da
estrategla

Iniciativas centradas em:
Investimentos estruturados
Tempo operacional gasto

Drivers de alteragao por: Garantia da qualidade

Custo operacional
Tempo operacional gasto
Garantia da qualidade

RENC/,
;
Regulatorios by
Fiscals °©
Goveme
Corporativos Necessanos

Figura 47 — A distribuicéo dos selos dentro da estratégia da organizacdo. Fonte: autor.

Um ponto importante a ser colocado é o fato de que projetos com selo igual a 1
ndo sdo bons projetos e ndo deveriam ser executados pela organizacdo. Estes projetos sao
diferentes de projetos com selo preto que devem ser executados principalmente devido a
mitigagao de riscos externos.

A existéncia de projetos com selo IAE igual a 2 deve ser vista como um ponto de
atencdo. O questionamento a ser levantado é se este projeto tem potencial para a partir de
pequenas modificacBes, agregar beneficios que justifiguem uma melhoria em seu selo.
Caso contrario, também nédo sdo bons projetos que justifiquem sua aprovacao.

O processo de associar um selo (IAE) a determinado projeto deve ser a ultima
etapa antes da submissdo do mesmo a um comité executivo. Sendo que a elaboragdo da
recomendacdo do selo é realizada pelo Escritorio de Projetos seguindo padrdes pré-
estabelecidos (que seréo tratados a seguir), mas a visao final do selo a ser associado deve
ser de responsabilidade da area responsavel pela formalizacao da estratégia da empresa,
sendo que isso deve ser realizado durante uma reunido executiva onde o sponsor do
projeto realiza a defesa dos beneficios esperados, a area financeira demonstra 0s
resultados e a area de estratégia recomenda o IAE.

Neste momento o0 projeto tem as seguintes informac6es para analise executiva:

114



1. Beneficios qualitativos e quantitativos;

2. Forma com que os beneficios serdo mensurados ap6s o langcamento do
projeto;

Requisitos do produto e do projeto;

Lista de areas impactadas e sinergias com outros projetos;

Riscos para 0 negocio no caso da realizacdo ou ndo realizagdo do projeto;

Custos envolvidos de forma multifuncional na realiza¢do do projeto;

N o g &~ w

Analise financeira com indicadores para a tomada de decisdo incluindo
uma recomendacdo da area de financas;
8. Selo ou indice de Aderéncia a Estratégia informando o nivel de aderéncia
de determinado projeto a estratégia formal da empresa.
Todas estas informac6es possibilitam um processo de tomada de decisdo bastante
analitico e pautado pela estratégia da empresa, dessa forma é possivel afirmar que os
projetos podem contribuir positivamente para a realizacdo da estratégia de uma

organizacao.

4.1.5.1 A MELHORIA DE PROJETOS DURANTE A EXECUCAO DO
MODELO

Nesta etapa do processo é possivel que, ao comparar os beneficios apresentados

pelo projeto e validados pela area financeira com as metas e os pilares estratégicos da
organizacao, o referido projeto receba um selo de aderéncia parcial a estratégia (selos 2,
3, ou 4), entretanto com pequenas modificacfes de escopo ou até mesmo algumas areas
assumindo maiores compromissos com a entrega de resultados (com ou sem adigéo de
escopo), seja possivel incrementar o beneficio estratégico do projeto para a organizagao.
A identificacdo deste tipo de oportunidade é possivel visto que este médulo analisa 0s
beneficios prometidos e validados contidos no project charter e 0 compara com metas
pré-estabelecidas a partir de indicadores escolhidos para representar cada pilar
estratégico. Dessa forma, é possivel que uma meta ndo alcancada durante a analise inicial
impeca que um projeto importante receba o selo 5 e provoque o recebimento do selo 4.
Neste caso 0 sponsor recebe a informacdo durante a propria reunido e é sugerido ao
retornar com o projeto para 0 médulo | e rever escopo e/ou beneficios. Cabe ao sponsor
entender se existe ou ndo oportunidade para esta revisdo, sendo que um incremento no

valor do selo aumenta a probabilidade de aprovacéo do projeto na Gltima etapa do modelo.
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Este processo de revisdo também podera ocorrer durante o comité de aprovacéo
do projeto (mddulo V), sendo que algum executivo poderd visualizar oportunidades de
beneficios que o projeto venha a agregar para sua area sem que 0s mesmos tenham sido
considerados na avaliacéo inicial de beneficios, dessa forma, uma revisdo pode ser
solicitada e visando ndo postergar demais a aprovacao do projeto, pode ser agendado um
comité especial apenas para a analise dos resultados da revisdo e aprovacgdo especifica
deste projeto (Figura 48).

OO : ;2 .- =

Finangas Estratégia

Comité

Sponsor

Ficha do
projeto

Validacdo
dos
beneficios

Reunido para

Aprovacgdo

alocacdo do de projetos

selo

ey
( |
@)

Paossibilidade demalhoriasno selo com acréscimo da 2scopo & mais compromisso com resultados

Possibiidade de melhorissno selo com scréscimo de escopo & mais compromisso com resultados 'l\ b ,,:I

Figura 48 - Fluxo de revisdo dos beneficios do projeto. Fonte: autor.

4.1.6 QUINTO MODULO DO PROCESSO

Com todas as informacdes disponiveis chega 0 momento da submissdo dos
projetos para a analise e aprovacao do top management da empresa, ou seja, cabe aos
executivos seniores analisar os dados provenientes do processo de sele¢do e emitir um
parecer a respeito do projeto.

Com beneficios, custos, indicadores financeiros e alinhamento a estratégia
definidos, o projeto esta pronto para ser analisado e discutido dentro de um comité com
0s executivos responsaveis pela aprovacao e priorizacdo do projeto. Além de uma anélise
individual do projeto, todo o portfélio de projetos € apresentado para que ocorra além da
selecdo dos melhores projetos, a priorizacao do portfélio considerando a disponibilidade
de recursos financeiros e técnicos para a execuc¢do e a ordem de importancia dos projetos
(Figura 49).
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Modulo V - Selecao do projeto
Figura 49 - Médulo V — Ultima etapa do modelo com a aprovagéo do projeto. Fonte: autor.

A reunido deve constar somente de executivos com alta autonomia para a tomada
de decisdo e tanto a area financeira responsavel pelo calculo dos indicadores da estimativa
quanto a area de estratégia responsavel pelo selo devem estar presentes na reunido. Neste
caso caberd ao Escritorio de Projetos a organizacdo dos projetos, a agenda e a definicao
de um sequenciamento de a¢Oes que possibilite que todos os projetos sejam analisados.

O comité executivo ndo tem a missao de aprovar os projetos, mas de analisa-los e
aprova-los, reprova-los ou solicitar maiores estudos visando que o projeto seja submetido
novamente em um comité futuro.

Dados como a disponibilidade de recursos financeiros para a aprovagdo de
projetos e a calendarizacao dos desenvolvimentos devem ser disponibilizados sempre que
possivel para que funcionem como informacdes adicionais que facilitem o processo de
tomada de deciséo.

Cabe também ao Escritério de Projetos fornecer informac6es sobre a situacdo do
portfdlio de projetos e os resultados dos projetos lancados recentemente no comité para
que ocorra um entendimento das consequiéncias de uma tomada de decisdo sem que todas
as informacdes sejam consideradas dentro do processo.

Com a decisdo executiva tomada, o proximo e ultimo passo do processo € a
validacao do CEO da organizacéo.

Esta validagdo, embora ndo tenha 0 mesmo nivel de complexidade da analise
realizada dentro do comité, ndo deixa de ser importante, pois qualifica a decisdo e garante
o completo alinhamento dentro da organizagédo executora.

O CEO tem o direito de solicitar maiores informag@es assim como reprovar 0
projeto em questdo, entretanto cabera ao Escritério de Projetos possibilitar que todas as

informacdes que sustentaram a aprovagédo do projeto cheguem ao principal executivo.
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Dentro do processo de validacao, caberad ao Escritdrio de Projetos a apresentacéo
de todos os projetos aprovados no comité anterior, sendo que esta apresentacdo €
simplificada e ndo conta com a participacdo dos sponsors e dos demais executivos.
Cabera ao sponsor, caso entenda ser necessario a apresentacao do projeto aprovado antes
desta validacédo final para que o CEO entenda o que esta sendo aprovado pela organizacao.

A realizacéo deste processo periodicamente garante a governanga do modelo e sua
previsibilidade mensal impede que as &reas se apressem na submissdo de projetos
imaturos para uma andlise executiva, visto que a espera de no maximo 30 dias pode

viabilizar um projeto com maiores chances de aprovacao.

4.2 0 METODO DE DESDOBRAMENTO ESTRATEGICO DO SELO IAE

A anélise para a composicdo do indice de Aderéncia & Estratégia ndo pode ser
realizada somente durante a reunido com os responsaveis pela estratégia da empresa pois,
dessa forma a composicao do selo dependeria bastante da capacidade de argumentagéo
do sponsor que buscaria sempre o melhor alinhamento a estratégia durante a reunido e
também a capacidade de critica por parte do executivo responsavel pela estratégia, que
precisaria entender rapidamente o projeto e questionar 0s pontos criticos que sustentam a
argumentacao do sponsor.

Visando reduzir a possibilidade de uma anélise puramente intuitiva, foi definido
que os pilares estratégicos estariam associados a indicadores e o escopo e beneficios
esperados seriam comparados com estes indicadores para que uma recomendacdo em
conjunto com um material de defesa fosse elaborada previamente com envio tanto para o
sponsor quanto para o executivo responsavel pelo selo.

Pensando na composi¢do dos pilares deste estudo, o conjunto de indicadores deve
ser calculado de forma customizada para cada um dos pilares e estes indicadores devem
ser confrontados com a realidade da organizacdo que esta implantando o modelo de
selecdo. Como cada um dos pilares segue uma premissa distinta de indicadores, abaixo
segue uma descrigédo dos indicadores utilizados para cada um dos pilares analisados neste
trabalho.

4.2.1 POSICIONAMENTO PREMIUM
O posicionamento premium representa acdes que visam estabelecer uma
diferenciacdo do produto ou do servico que estd sendo oferecido e que possam ser

percebidas pelo cliente final. Estas acdes visam sempre a satisfagdo do cliente e o
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estabelecimento de uma relacdo de confianca que visa a se tornar duradoura, aumentando
seu tempo de permanéncia na base de clientes, trazendo clientes da concorréncia e
aumentando seu engajamento com a marca.

Este tipo de estratégia busca o estabelecimento de um vinculo com o cliente e um
ponto que sinaliza que a estratégia esta sendo bem-sucedida € o aumento do percentual
de clientes que recomenda a marca.

Para que o IAE indique que o pilar relacionado ao posicionamento premium esta
sendo alcancado, trés tipos de indicadores devem estar relacionados entre os beneficios
comprovados e possiveis de mensuracdo pelo projeto: Lealdade, Qualidade/Lideranca e
Mercado.

Para cada um destes indicadores existe um detalnamento onde o beneficio pode
ser encontrado e uma tendéncia indicativa do quanto este indicador € relevante (Tabela
6).

Tipo de indicador Detalhamento Tendéncia
Lealdade Preco especial ou baixo
Churn (perda de
clientes) guanto menor, melhor
Qualidade / Lideranca Qualidade guanto maior, melhor
Lideranga guanto maior, melhor
Market share
(participagdo no
Mercado mercado) guanto maior, melhor
Cobertura guanto maior, melhor

Tabela 6 — Indicadores associados ao posicionamento premium. Fonte: autor.

A associagdo direta destes indicadores ao selo IAE é um indicativo de que ele
pode ser associado ao selo 2 ou 3. Cabera a empresa indicar os limites de metas que devem
ser alcancados por cada um destes indicadores onde serdo qualificados como “totalmente
alinhados” mostrando que as metas foram alcancadas ou pouco alinhados, indicando que
embora exista correlagéo entre o beneficio e determinado indicador do pilar estratégico,
as metas ndo foram alcangadas conforme exigido (Figura 50).
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Figura 50 — Associacao entre posicionamento premium e IAE. Fonte: autor.

4.2.2 EFICIENCIA OPERACIONAL

Os ganhos em eficiéncia operacional sdo importantes dentro das organizagdes,
sendo que neste caso a atencdo esta menos focada no cliente externo e mais direcionada
aos processos internos da organizacdo que sdo responsaveis pelos bens ou servicos
produzidos.

A reducdo de custos com a otimizacdo de processos e o foco principal desta

estratégia sendo que, em alguns casos, grandes beneficios podem ser conseguidos com a
prépria eliminacdo de processos que ndo fazem mais sentido para a organizacao.
A origem dos beneficios relacionados aos ganhos com eficiéncia operacional em uma
empresa do segmento de telecomunicacGes pode ser diversa, sendo que todos o0s
beneficios devem estar associados a indicadores orcamentarios que podem ser
acompanhados e os préprios beneficios poderdo ser calendarizados.

Uma das formas de acompanhar a reducdo de custos e realizar uma previsao dos
beneficios é entender, desenhar e mensurar o processo atual (conhecido como modelo AS
IS) e em seguida desenhar e prever os resultados do processo desejado (conhecido como
modelo TO BE).

Como esta estratégia tem uma associacao direta a reducdo de custos e despesas,
cabe ao solicitante entender o funcionamento das linhas orcamentérias indicando além do
valor, qual o indicador sera impactado (Tabela 7).

Um ponto importante a ser observado é que a lista de indicadores tem sua origem
dentro de cada organizacdo para a qual o0 projeto estd sendo executado e

consequentemente fornecera beneficios.

120



Tipo de indicador Detalhamento Tendéncia
Despesas Salarios Reducdo
Participacdo nos resultados Reducao

Propaganda Reducdo

Servicos de terceiros Reducao

Servicos de TI Reducao

Viagens Reducdo

Treinamento Reducao

Contingéncias legais Reducdo

Impostos e Taxas Reducao

Custos Interconexao Reducdo
Instalacdo e Manutencao Reducdo

Manutencdo da rede Reducao

Backbone Reducdo

Lastmile Reducdo

Satélite Reducao

Comissionamento de dealers Reducdo

Tarifacao Reducado

Tabela 7 — Indicadores associados a eficiéncia operacional. Fonte: autor.

Assim como no caso do posicionamento premium, metas devem ser estabelecidas
para a entrada destas reducdes de custos e despesas, sendo que 0s investimentos
necessarios para que todos sejam obtidos devem ser considerados, visto que se 0s gastos
com investimentos no projeto forem superiores aos ganhos nos indicadores,
evidentemente ndo pode ser considerado um projeto de eficiéncia operacional.

A associacdo entre estas metas devera ser realizada e o resultado determinara se

neste pilar especifico da estratégia o projeto ganhara o IAE 1, 2 ou 3 (Figura 51).
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Pouco Alinhado

Né&o Alinhado

Figura 51 — Associacdo entre eficiéncia operacional e IAE. Fonte: autor.
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4.2.3 INVESTIMENTOS COM MELHORES RETORNOS

O item da estratégia relacionado a investimentos com melhores retornos é bem
distinto do item anterior voltado a economia dentro dos processos atuais. Neste caso a
busca é pelo acento quanto ao investimento em novas iniciativas da empresa.

Como dito anteriormente neste trabalho, o setor de telecomunicagdes tem como
caracteristica um alto volume de investimentos antes que se consiga um retorno financeiro
a partir do consumo de servicos por parte de seus clientes, acertar no investimento correto
e até mesmo substituir investimentos maiores por investimentos menores que tragam o
mesmo retorno esta totalmente alinhado a este tipo de estratégia.

Um dos indicadores de investimentos que devem ser investigados esta relacionado
as linhas orcamentarias de CAPEX (Capital Expenditure) das diversas areas da empresa.

A seguir é apresentada a lista com as principais areas que detém linhas
orcamentarias relacionadas a investimentos que podem ser trabalhadas buscando sua

reducdo atraves de projetos (Tabela 8).

Tipo de indicador Detalhamento Tendéncia
CAPEX Supply Chain Redugdo
CPE Reducao

Engenharia Reducdo

T Redugao

Tabela 8 — Indicadores associados a otimizagao de investimentos. Fonte: autor

A definicdo da origem desta otimizacdo de investimentos associada ao montante
investido no projeto define se determinado projeto esta associado ou ndo a estratégia de
otimizagao de investimentos.

Da mesma forma que os demais pilares, esta otimizacéo deve estar associada a
metas e estas metas definem se um projeto é selo 2 ou 3, lembrando que se ndo houver
nenhuma otimizacdo de investimentos, o projeto terd IAE de valor 1 para este pilar

estratégico (Figura 52).
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Figura 52 — Associacao entre otimizacdo de investimentos e IAE. Fonte: autor.

Nao Alinhado

424 O SELO OBRIGATORIO

Para a utilizacdo do selo obrigatorio (conhecido também como selo preto), ndo
existe a necessidade de mensuracgao a partir de indicadores internos da organizagdo. As
acOes que definem a utilizacdo deste selo costumam ser externas ao projeto e sdo
provenientes de 6rgdos reguladores, leis, solicitacbes de acionistas ou da matriz da
empresa ou qualquer outro item que mesmo sem nenhum alinhamento estratégico obrigue

a empresa a executa-lo (Figura 53).

RISCOS PARA O NEGOCIO

T
Origem Obrigatérias > A .
Origens Legislatérias > ] | Obrigatdrio
Direcionamento dos acionistas > OBRIGATORIO

Figura 53 — O selo obrigatoério. Fonte: autor.
4.3 APLICACAO DO SELO — VISAO SIMPLIFICADA

Exemplificando o tema exposto acima, uma organizacéo poderia ter sua estratégia
traduzida a partir de trés grandes temas, sendo que estes temas seriam a busca pelo

atendimento de seus clientes com exceléncia, o alcance da eficiéncia operacional em todas
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as suas acoes e finalmente a entrega de mais receita com menos custos a partir de idéias
inovadoras. Cada um destes trés temas deve ser decomposto em indicadores quantitativos
e esta organizagdo disporad de metas numéricas para cada um destes indicadores (Figura
54).
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I ' . - ~ )
Inovacdo nas Receitas e Custos
P& de receita com nowvas produtss
/ reduglc a partir da implantagio de novos processos

acdo do cliente

L3

Figura 54 - Pilares estratégicos com seus respectivos indicadores. Fonte: autor.

Dessa forma, com temas estratégicos, indicadores e metas claramente definidas,
um novo projeto seria analisado segundo estas perspectivas e receberia um selo IAE
conforme ocorresse a comprovacao a partir de seus beneficios do compromisso de entrega
de determinados indicadores. Um novo projeto que tivesse comprovacdo de entrega de
beneficios em apenas um tema, receberia o selo 3, ja se estes beneficios fossem entregues
em dois temas, o0 selo seria 0 4, e se 0s beneficios tivessem relagdo direta com todos 0s
temas estratégicos, o selo entregue ao projeto seria 0 5. Entretanto seria possivel também
que 0 projeto entregasse apenas parcialmente a meta estabelecida para determinado
indicador (selo 2) ou até mesmo n&o entregasse nenhum beneficio esperado no momento
da elaboracédo da estratégia (selo 1). Por ultimo, o modelo também prevé conforme
sinalizado anteriormente a definicdo e execucdo de projetos que, embora ndo estejam
diretamente relacionados a entrega da estratégia, exista um viés legal para a execucao de

determinado projeto (selo preto). Figura 55.
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Figura 55 - Localizagdo dos selos frente aos pilares estratégicos da organizacdo. Fonte: autor.

Um novo projeto poderia dessa forma se comprometer com a entrega de um
indicador no tema relacionado ao atendimento com exceléncia e outro indicador em um
tema relacionado a inovacao nas receitas e custos, dessa forma seu selo seria 0 nimero 4

apos ocorrer a formalizacdo deste compromisso com a entrega destes beneficios (Figura

56).

I Movo Projeto |

Atendimento com Eficiéncia Inovagdo nas
Exceléncia Operacional Receitas e Custos
indicator 1 indicator 4 indicator 6
indicator 2 indicator 5 indicator 7
indicator 3

Figura 56 - Aplicagéo do selo IAE para um novo projeto. Fonte: autor.

Considerando o exemplo acima, a interseccdo e beneficios entregues

comprovadamente em dois pilares estratégicos garantiriam um selo IAE 4 para este
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projeto, consolidando este tema como altamente estratégico e prioritario para a

organizacéo (Figura 57).

Atendimento
com Exceléncia

""""""
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Figura 57 - Selo 4 aplicado na intersecdo de dois pilares estratégicos. Fonte: autor.

A definicdo da criacdo de um selo e a consequente defini¢cdo de um método que
permita uma atribuicdo consistente deste selo a determinado projeto conforme os
beneficios quantitativos entregues e associados a determinado pilar estratégico permite a
consolidacéo de um fluxo de aprovagdo de novos projetos composto por cinco etapas de
forma a possibilitar maior consisténcia na gestdo do portfolio da empresa considerando
um alinhamento completo entre a estratégia organizacional e o fluxo de selecdo e
aprovacao de novos projetos.

A Figura 58 apresenta exemplos de alocacdo de todos os tipos de selos
considerando a adequacdo do projeto a um conjunto de indicadores. Neste caso é
importante observar que o selo preto (de carater obrigatério) ndo apresenta a
obrigatoriedade de associacao a qualquer tipo de indicador estratégico da organizagéo, ou
seja, este selo ndo tem caracteristicas estratégicas. J& 0os demais selos séo todos associados
a estratégia da empresa. Outra observacdo relevante € o caso do selo 1 e selo 2, no
primeiro caso este projeto ndo conseguiu associar beneficios a nenhum indicador
estratégico da empresa e no segundo caso, embora o projeto apresente um indicador
associado a estratégia organizacional, os beneficios prometidos apenas alcancam
parcialmente a meta esperada pela empresa, ndo sendo suficiente para a obtencdo de um

selo 3.
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Figura 58 - Exemplos da associacdo de todos os selos aos indicadores estratégicos. Fonte: autor.

4.4 A CONSOLIDACAO DO MODELO DE SELECAO E PRIORIZACAO

O novo modelo de selecdo proposto para a organizacdo em estudo é composto de
5 mddulos que juntos buscam atender a todas as demandas ndo atendidas por modelos
anteriores e a0 mesmo tempo permite que ndo ocorram perdas quanto a agilidade do

processo em si.

441 PRIMEIRO MODULO — ENTREGA DO DOCUMENTO DE IDEALIZACAO

Neste momento a area idealizadora do produto ou servico a ser entregue
disponibiliza ao Escritorio de Projetos um documento inicial com a visdao geral e os
requisitos do produto incluindo os beneficios esperados.

Cabe ao Escritorio de Projetos o amadurecimento deste documento incluindo
outras areas impactadas positiva ou negativamente por este projeto e descrever 0s
requisitos do projeto de forma completa (entretanto ainda em uma visdo macro). Este
documento sera utilizado e informacgdes serdo acrescentadas durante todas as demais

etapas.

442 SEGUNDO MODULO - VIABILIDADE TECNICA E ORCAMENTO

Com o documento maduro em termos de escopo, cabera as areas fornecedoras o
entendimento da solugdo que poderé ser fornecida. Todas as areas que tem algum tipo de
fornecimento ou custo envolvido devem participar desta etapa e cabera ao Escritério de
Projetos a consolidacdo deste documento.

O resultado deste modulo é um orcamento que possa ser utilizado pela area

financeira para o calculo de indicadores de retorno de investimento. O modulo de
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viabilidade também contribui para a simplificacdo do escopo no caso de alta
complexidade e custo ou até mesmo estimula a revisdo dos beneficios apds um
entendimento mais profundo do tipo de implementacdo que serd utilizada para que 0s

resultados possam ser alcangados.

4.4.3 TERCEIRO MODULO —ESTIMATIVA FINANCEIRA

Com todos os custos e beneficios descritos e até mesmo calendarizados, chega o
momento de a area de financas realizar um trabalho de estimar financeiramente os
resultados do projeto a partir de alguns indicadores. E importante ressaltar que neste
momento ainda ndo esta sendo calculado um business case (documento mais detalhado
cuja finalizacdo leva um tempo maior), entretanto os dados levantados atendem
perfeitamente a necessidade de prover informacgdes financeiras para que uma decisdo
analitica com base também em ndmeros seja tomada.

Além da realizacdo dos célculos, a &rea financeira exerce um importante trabalho
de questionamento dos beneficios financeiros estimados assim como confere a associagao
de eventuais reducBes de custos previstas nos resultados com linhas orcamentarias. O
acompanhamento dos resultados apds a entrega do projeto depende da qualidade do

trabalho de levantamento de informacdes feito neste momento.

444 QUARTO MODULO — ALINHAMENTO ESTRATEGICO

A identificacdo do nivel de aderéncia do projeto a estratégia da empresa é o
objetivo desta etapa. Este objetivo é alcancado associando um indice de Aderéncia a
Estratégia que tem como base os pilares estratégicos definidos pela organizacdo. Cabe a
area de estratégia analisar a recomendacdo do selo feita pelo Escritdrio de Projetos com
base em indicadores e definir qual selo sera associado ao projeto.

Este selo, além de utilizado no processo de selecdo, também permanece associado
ao projeto durante toda a sua execucdo sendo que o entendimento desta aderéncia a
estratégia é importante para a equipe do projeto que consegue entender a importancia do

mesmo para alcangar os resultados de longo prazo previstos pelos executivos (Figura 59).
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Figura 59 - indice de alinhamento a estratégia e sua descri¢do. Fonte: autor.

445 QUINTO MODULO - PRIORIZACAO DE PROJETOS

Apds a finalizacdo de todas as informacBes necessarias para uma analise
executiva, € elaborado um material pelo Escritério de Projetos em conjunto com o
sponsor responsavel por cada projeto que sera submetido naquele comité.

Este comité deve ter uma periodicidade pré-definida (recomenda-se que seja
mensal) e todos os projetos sdo defendidos para o top management da empresa por seus
respectivos sponsors. Apés essa defesa o projeto pode ou nédo ser aprovado, sendo que 0s
projetos aprovados neste comité s6 podem ser iniciados apds validagdo do CEO da
organizacdo executora. Neste momento as autorizagbes para o inicio do projeto séo

formalizadas e o fluxo de selegéo chega ao fim (Figura 60).
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Figura 60 — O fluxo de selecdo de projetos. Fonte: autor.
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4.5 GANHOS ESPERADOS

A construcdo de um modelo como este impacta toda a organizacdo e deve ser

esperado um volume de resisténcia das pessoas relevante. Os processos séo alterados, o

modelo de governanca € modificado e as expectativas quanto aos resultados com a

implantacdo de um novo modelo costumam ser altas.

45.1
1.

10.

45.2

GANHOS QUALITATIVOS

Buscar um crescimento sustentavel da organizacdo alinhado aos seus pilares
estratégicos;

Todos os projetos executados terdo beneficios mensuraveis atrelados a eles,
possibilitando a rastreabilidade destes beneficios apds a entrega do projeto;
Sinergia entre as equipes responsaveis pelo desenvolvimento do projeto desde seu
inicio, visto que todos participaram da andlise e orgcamentacdo dos macros
requisitos;

Anélise de riscos priorizada para que decisGes executivas sejam tomadas também
com base nas incertezas envolvidas no projeto;

Levantamento de indicadores financeiros durante a etapa de selecéo de projetos,
justificando uma tomada de decisdo também com lastro financeiro;

Maior engajamento dos executivos e principalmente do sponsor durante a
execucdo do projeto visto que ele participou da defesa de sua aprovacao;
Discussdo mensal da estratégia da empresa e de como ela esta sendo implantada
a partir dos projetos que séo propostos;

Prioriza a discusséo de todos os projetos que sdo executados pela empresa assim
como prové a visibilidade para o CEO dos projetos aprovados;

Viséo de indicadores do modelo de selecdo como percentual de projetos com cada
valor de IAE, percentual de alcance dos resultados dos projetos, volume de riscos,
comparativo dos indicadores financeiros entre projetos, etc;

Governanca maior dos projetos da empresa e fornecimento de visibilidade dos
motivos de aprovacgdo do projeto e de seu alinhamento a estratégia pela equipe do

projeto.

GANHOS QUANTITATIVOS
Incremento na qualidade dos indicadores dos projetos que sdo aprovados com o

passar do tempo devido a visibilidade durante o processo de aprovacéo;
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Possibilita a aprovacdo de projetos que apresentam retornos positivos sobre 0s
investimentos realizados pela organizacéo;

Obter um portfélio saudavel financeiramente;

Viabiliza o alinhamento do portfolio a estratégia da empresa criando um mapa de
projetos contendo o retorno sobre o investimento, sua complexidade, IAE e custo.
Gerenciar a evolucdo dos indicadores financeiros separados por selo incluindo
possiveis retornos negativos providos de projetos de selo obrigatério ou com

baixo alinhamento estratégico.
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5 ESTUDOS DE CASO - APLICANDO O MODELO

Esta pesquisa se preocupou em analisar de forma mais detalhada a aplicacdo deste
modelo de alinhamento estratégico em duas situacdes distintas e de interesse para analisar
0 comportamento e os resultados do modelo.

Situacdo 1 — Aplicacdo do modelo em um novo projeto sendo que este projeto
seria analisado desde sua criacdo e ingresso no modulo 1 até a finalizagdo de todos os
maodulos do modelo com sua aprovagéo ou reprovagao.

Situacdo 2 — Aplicacdo do modelo em todo o portfélio de projetos da organizacéo,
provendo desta forma uma visdo completa dos beneficios do modelo com relacdo aos

resultados tanto estratégicos quanto financeiros quando aplicado em toda a organizacé&o.

5.1 A EMPRESA UTILIZADA PARA APLICACAO DO MODELO E SUA

CULTURA ORGANIZACIONAL

A empresa utilizada para a aplicagéo do processo de desenvolvimento de produtos
e servigos € uma organizagdo de grande porte do segmento de telecomunicagdes atuante
exclusivamente dentro do territdrio brasileiro. Embora desde sua fundacdo em 1999, esta
empresa ja tenha passado por trés controladores distintos cuja origem direciona a culturas
distintas (Israel, Franca e Espanha), seu negdcio prosperou de tal forma independente que
se pode afirmar que esta empresa desenvolveu e manteve uma cultura prépria de
resultadas pautada por um rigido controle financeiro.

Esta organizacdo comegou pequena a partir da aquisicdo de uma licenca para
operar telefonia fixa no que foi chamado pela Anatel (agéncia reguladora dos servigos de
telecomunicacgdes no Brasil) de Regido Il que compreendia as regides Centro Oeste, Sul
e os estados do Acre, Ronddnia e Tocantins. Posteriormente a esta operacao inicial, foram
adquiridas permissdes para operar em outras regides até que em 2015 ela opera em 20
estados da federacdo estando presente em 156 cidades.

Ao todo sdo milhares de funcionarios em uma estrutura complexa de
funcionamento envolvendo um ambiente de concorréncia, regulado pelo governo e de
grande investimento de capital para que sejam obtidos resultados financeiros condizentes
com as expectativas dos acionistas.

Antes da estruturacéo da empresa em estudo no final de 1999, o estado brasileiro
vivia um ambiente onde o setor de telecomunicacOes estava em poder estatal e a

disponibilidade de servigos ndo acompanhava a demanda da populagédo em um contexto
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de grande desenvolvimento tecnologico. As empresas ndo disponibilizavam os produtos,
existiam grandes filas para sua aquisi¢do e linhas fixas eram consideradas um bem, digno
de ser declarado no importo de renda, ou seja, um contexto bem diferente do que a
tecnologia e a concorréncia agregaram nos Gltimos 15 anos.

Com a liberacdo de licencas e a venda das antigas redes estatais para grandes
corporagOes multinacionais assim como o estabelecimento de metas de universalizagio
dos servicos estipuladas pelo governo para que os acordos de venda fossem mantidos, as
empresas comegaram a investir pesadamente no setor e grandes evolugdes foram vistas,
entre elas a eliminacdo das filas para a aquisicéo de servicos tanto de telefonia fixa quanto
de telefonia movel.

Entretanto, um ponto importante a ser mencionado foi que com as novas regras
que levaram a saida do governo do setor de telecomunicacgdes, dois tipos distintos de
empresas foram criados, sendo que o primeiro deles, mais estruturado, constava de
empresas que adquiriram as redes ja instaladas e as operacGes ja& em funcionamento
(incluindo € claro os clientes que utilizavam 0s servicos), ja o outro tipo de organizacao
que foi criada constava de empresas que apenas adquiriram as licencas e foram obrigadas
a construir uma rede do zero, sem nenhum cliente e também com prazos agressivos de
inicio de operacao.

E importante citar este contexto, pois ele impde, mesmo em um setor regulado,
uma necessidade grande de eficiéncia e controle financeiro que com o passar dos anos
moldou as caracteristicas culturais da empresa em questdo. Com o inicio das operacdes
no ano de 2000, foram inicialmente selecionados mercados prioritarios onde os produtos
oferecidos teriam uma demanda maior em uma demanda ndo atendida pudesse facilitar
as vendas e maximizar os resultados de uma empresa até aquele momento desconhecida.

Com o passar do tempo, novas necessidades de desenvolvimento de produtos
foram identificadas e implantadas principalmente no setor corporativo (lembrando que
naquele momento eram fornecidas solucdes de telefonia para clientes residenciais e
empresas). Em 2003 foi constatada a necessidade de langar novos produtos para sustentar
0 crescimento, e naquele momento os investimentos foram na dire¢do de prover servicos
de banda larga para acesso a internet e conectividade de empresas. Com o langamento
deste produto, uma nova unidade de negdcio e possibilidades de crescimento se abriu e
produtos foram desenvolvidos para atender a esta demanda.

Até aquele momento, as inovag¢fes em produtos no mercado de telecomunicagdes

estavam muito concentradas e prover acesso ao cliente final de tecnologias muitas vezes
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desenvolvidas no exterior, sem que houvesse algum trabalho de customizacdo com o que
estava sendo disponibilizado por estes grandes fornecedores.

Por volta de 2006 uma nova proposta relacionada a criagdo de um “combo” que
entregasse ao cliente um pacote customizado com uma quantidade de minutos para
realizar ligacOes locais, outro para ligacGes de longa distancia e também a disponibilidade
de acesso a banda larga foi criado sendo que esta inovagdo possibilitou ao processo de
desenvolvimento de produtos e servicos uma maior abrangéncia dentro do segmento de
telecomunicacdo, dando uma visdo multidisciplinar a idealizacdo do processo e nédo
apenas a implantacdo do produto ja idealizado com o viés puramente tecnolégico.

Naquele momento, dentre os dois grupos de empresas criadas a partir da deciséo
politica de privatizar o setor de telecomunicagdes brasileiro, apenas a empresa atualmente
em estudo foi a Unica sobrevivente do grupo de empresas que teve que criar condicdes
comerciais a partir do zero, sem que uma rede ja estivesse construida e ja existisse clientes
aguardando a instalacéo de produtos.

Com o passar dos anos, novos produtos foram desenvolvidos e teve inicio um
crescimento vertiginoso, principalmente direcionado pela estratégia de expansdo em
novas cidades e inovacdo a partir do desenvolvimento de novos produtos (FERNANDES
& BARBOSA, 2015).

Conforme j& citado anteriormente, investimentos no setor de telecomunicaces
que visam atender ao cliente final tém uma necessidade grande de investimento na
construcdo de redes e desenvolvimento de novos produtos antes que o retorno financeiro
possa ser percebido, sendo que em meados de 2006 para 2007 era percebida uma
necessidade maior de capital para expanséo. Foi por este motivo ainda segundo Fernandes
& Barbosa (2015) que foi realizada um IPO (sigla em inglés para oferta inicial de acdes)
que possibilitaria uma insercdo de capital para catapultar a estratégia de expansao em
novas cidades.

Com o sucesso deste IPO, novos investimentos foram feitos e foi realizada a
implantacdo em grandes cidades do Sudeste e Nordeste fora de sua regido originalmente
permitida a partir da autorizagéo inicial.

Com este investimento, o crescimento visto pela empresa a partir de 2008 foi ainda
maior, pois se entrou em mercados onde a concessionaria local de servigos de
telecomunicagdes ndo tinha nenhum concorrente j& ha alguns anos (devido
principalmente ao fracasso das empresas que conseguiram a autorizagao para construir

uma rede a partir do zero naquelas regides também em 1999). Com a aceitagdo nestes
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novos mercados, foi despertado um interesse de outras empresas e o controle foi passado
para uma multinacional francesa em 2009, entretanto todas as liderangas e
consequentemente sua cultura organizacional e sua agressividade no desenvolvimento de
novos produtos foi mantida.

Com o capital financeiro disponivel naguele momento e a experiéncia da
multinacional francesa, uma nova seqiiéncia de produtos foi desenvolvida o que
possibilitou a entrada no mercado de TV por assinatura (outro segmento de grande
concorréncia no mercado brasileiro).

Inicialmente se investiu em uma solugéo tecnoldgica de vanguarda onde grandes
investimentos se tornaram necessarios para que fossem mantidos padrdes de qualidade
aceitaveis e posteriormente novos produtos mais tradicionais para o segmento de TV por
assinatura foram lancados, o que permitiu uma aceitacdo maior do mercado e um
crescimento da organizacdo agora do uma oferta conhecida no mercado como 3 Play
(telefonia, banda larga e TV por assinatura).

Com a entrada nestes trés segmentos, uma série de produtos periféricos precisou
ser lancada para atender a uma demanda crescente dos clientes por produtos inovadores
e que gerassem comodidade a um cliente cada vez mais acostumado com a concorréncia
e 0 acesso a informacdo de produtos disponiveis no exterior.

Produtos como pacotes extras de minutos para o segmento de telefonia fixa, ou
servicos de antivirus, backup online para guardar informacéo para clientes que possuem
banda larga e até pacotes exclusivos de filmes ou jogos para clientes de TV por assinatura
foram constantemente desenvolvidos com o passar dos anos até que em 2015 produtos
com convergéncia inclusive com produtos de concorrentes como, por exemplo, um
servico de localizacdo de pessoas pelo telefone celular foi desenvolvido. Dessa forma o
universo de produtos em desenvolvimento sempre foi extremamente agressivo assim
como o fato da organizacdo entender que sua sobrevivéncia dependia do seu grau de
inovacéo e de sua capacidade de ser bem-sucedida em todos os seus langamentos.

No final de 2014, ainda devido aos fatores macroeconémicos do setor e ao novo
direcionamento estratégico de sua matriz francesa, a organizacdo em estudo foi
novamente vendida para uma multinacional espanhola, sendo que suas liderancas foram
mantidas assim como no anuncio de sua venda um dos fatores ressaltados como motivo
do sucesso da empresa (0 valor de venda chegou a R$ 25 bilhdes de reais sendo

considerada a maior operagdo de aquisicdo de empresas ocorrida em territorio brasileiro)
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foi exatamente a cultura de execucdo, inovacgéo e rigido controle financeiro das agdes
ditas como prioritarias.

Em 2015 a estratégia de langcamento de novos produtos continua agressiva e
diversificada contendo novas velocidades de banda larga, novos servicos de valor
agregado para os clientes, novas tecnologias voltadas ao segmento de TV por assinatura
e novos pacotes agora com uma quantidade de minutos ilimitados para a realizagéo de
ligagdes de telefones fixos.

Falando um pouco da cultura organizacional da empresa, desde seu inicio ela teve
um foco pautado pela inovacéo, criatividade de rigido controle financeiro para que seus
investimentos pudessem alcancar o maior patamar de retorno possivel para seus
acionistas (FERNANDES & BARBOSA, 2015), sendo que isso levava a necessidade de
um grande esforco de governanca em suas agdes. Nos primeiros anos de sua existéncia
este esforgo se concentrou principalmente na figura do CEO (Chief Executive Officer) da
empresa dada que naquele momento se tratava de uma empresa pequena, é possivel
imaginar que todo o controle e as decisdes passassem pela mao de uma Unica pessoa, com
0 passar dos anos e o crescimento da empresa, este tipo de acdo deixou de ser compativel
com a agilidade necessaria no processo de tomada de decisdes e a empresa precisou rever
sua governanca dando maior autonomia a outros executivos.

Posteriormente neste trabalho serdo abordados maiores detalhes sobre o processo
anterior de desenvolvimento de produtos e servigos, entretanto, neste momento o que €
importante ressaltar € que com o crescimento da empresa e a necessidade de manter o
foco no desenvolvimento de novos produtos, sua agilidade ficaria comprometida caso o
processo de controle e detalhamento das agdes fosse mantido apenas no alto comando
executivo sem que as demais areas comecgassem a executar um papel de protagonismo
dentro do processo.

Ainda segundo Fernandes & Barbosa (2015) uma caracteristica voltada a
execucao foi enfatizada como necessaria aos seus funcionarios durante todo o periodo de
existéncia da empresa sendo que essa caracteristica pode ser constatada dentro dos grupos
e equipes de trabalho voltadas ao desenvolvimento de novos produtos e servicos.

A autonomia das pessoas sempre foi incentivada sendo que esta necessidade
consta formalizada em sua lista de valores além de outros valores relacionados a
simplicidade de execucdo e a agilidade na tomada de decisdes, dado que todos estes
valores se mostram fundamentais para que se tenha um processo bem sucedido de

desenvolvimento de produtos, esses valores de certa formam incentivaram um processo
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de melhoria continua deste fluxo, permitindo o questionamento constante do proprio
processo pelos integrantes da organizagao.

Outro valor critico que pauta a necessidade de um rigido processo de governanca
€ um compromisso com um crescimento sustentavel sem que acGes sem uma sustentacdo
que justifique seu investimento sejam aprovadas pelo corpo executivo, sendo que com o
passar do tempo este tipo de acdo sem sustentacdo econdmica sequer passou a ser
proposta, visto 0 quanto os valores de sustentagdo econdmica estavam enraizados dentro
da organizacéo.

E por ultimo, em se falando de cultura organizacional, as questdes voltadas a
inovacdo sempre foram importantes para a empresa, visto que desde sua inauguracdo em
2000 até sua consolidacdo em 2015 a companhia sempre se comportou como uma
“atacante” em mercados cujo principal concorrente ja possuia uma base consolidada de

clientes.

5.2 0 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS ANTES DA APLICAQAO DO
MODELO

Dentro do processo de desenvolvimento de produtos e servigos, a questdo de
envolvimento de diversas areas e o desenvolvimento paralelo é fundamental a ponto de
ser considerada crucial para o sucesso do processo (BACK et al., 2008). Entretanto a
questdo do envolvimento interdepartamental ndo passa apenas por uma mera
formalizacdo para que toda a equipe se envolva e possibilite o desenvolvimento do
produto. Existe uma questdo cultural envolvida.

Segundo Wheelwright & Clark (1992), desde as etapas iniciais da idealizacéo de
um novo produto ja existe a necessidade de envolvimento de vérias areas, sendo que um
exemplo tipico se levando em consideracdo esta visdo é o fato da area de Engenharia ter
a responsabilidade de propor novas tecnologias, construir modelos integrados e propor
simulages e analises de viabilidades técnicas. Ja a area de Marketing deve prover uma
analise mercadoldgica assim como analisar a viabilidade comercial de novos conceitos,
sendo que finalmente a area de manufatura possibilitaria uma investigacdo mais
aprofundada dos processos necessarios ou até mesmo a modificagdo de processos ja
existentes para viabilizar a producdo seriada e disponibiliza¢do do produto para o cliente
final.

137



O processo de desenvolvimento de produtos pode ser executado segundo
diferentes tipos de abordagens, contudo quatro abordagens principais podem ser
sintetizadas (EL MARGHANI, 2011):

e Engenharia Simultanea;

e Stage Gate;

e Desenvolvimento Integrado de Produto;
e Ciclo de Vida do Produto.

Independentemente da abordagem a ser utilizada, a busca por um
desenvolvimento rapido, de baixo custo, sem retrabalho, com alto padréo de qualidade e
que resulte no lancamento de um produto bem-sucedido que atenda as expectativas do
mercado e traga os beneficios esperados pela empresa € a mesma.

Considerando a empresa em estudo, o desenvolvimento de produtos sempre foi
um tema importante e o envolvimento interdepartamental era uma necessidade visto o
viés tecnoldgico onde éareas como Engenharia e Sistemas de Informacdo estdo
profundamente relacionadas e existe uma dependéncia de sistemas de responsabilidade
das duas areas para que a solucdo funcione, outro fator que justifica o envolvimento de
varias areas em todo o processo é o fato de ser um setor regulado pelo governo e solugdes
comerciais elaboradas pela area de Marketing e Vendas precisar de um parecer favoravel
das areas Juridicas sob a perspectiva tanto regulatoria quanto legal voltada a direitos do
consumidor e respeito a contratos.

Por volta de 2006 e 2007, com o crescimento da empresa e a necessidade de um
processo cada vez mais robusto de desenvolvimento de produtos, foram agregados fatores
associados a disciplinas de gerenciamento de projetos para 0 processo, agregando pontos
de controle dentro do fluxo que além de melhorar o processo de comunicacao agregavam
valor com relacgéo a qualidade, controle de cronogramas e riscos.

Ja em 2007 o processo de desenvolvimento de produtos estava integrado ao
gerenciamento de projetos da empresa principalmente em etapas pés idealizacdo, sendo
gue com a idéia aprovada no nivel executivo, o foco da empresa passava a ser em
atividades voltadas ao planejamento e execucdo do projeto culminando com o seu
lancamento para toda a regido atendida pela empresa.

Naquele momento, a idéia do produto era conduzida e aprovada em um nivel
altamente executivo com a presenca do CEO, executivos seniores e alguns diretores

especificos, ja o processo de planejamento e execucao do projeto era de responsabilidade
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de analistas, gerentes de projetos com autonomia restrita e baixa autoridade no processo
e alguns gerentes funcionais para decisGes especificas, ou seja, embora com envolvimento
multifuncional e interdepartamental, o processo de tomada de decisdo carecia de
integracdo e o0s executivos tinham um baixo envolvimento durante o processo de
planejamento e execuc¢do do desenvolvimento do produto em si.

Por volta de 2008, com a aceleracdo da estratégia de expansdo geogréfica, o
processo de desenvolvimento de produtos comecou a ficar mais complexo com a
possibilidade de ofertar produtos especificos para determinadas regides assim como mais
arriscado devido ao fato de que um lancamento malsucedido poderia impactar
negativamente um volume maior de regides e clientes e inclusive expor a empresa a uma
cobertura negativa da imprensa local e nacional.

Com o entendimento deste tipo de risco a que a empresa estava exposta, algumas
melhorias foram implantadas dentro do fluxo de desenvolvimento de produtos e servigcos
sendo que talvez a mais relevante naquele momento fosse um processo de gerenciamento
de riscos e algumas acOes voltadas ao registro de licGes aprendidas dentro do projeto atual

para que pudesse ocorrer de alguma forma melhorias no processo atual (Figura 61).

® Falhas no langamento
impactarem alto volume de
clientes

* Cobertura negativa
prejudicar a marca

* Gerenciamento de riscos
- para todos os projetos
Agoes * Processo de licGes
aprendidas para reduzir
falhas em projetos futuros

Figura 61— Desdobramento inicial de agdes para minimizar riscos. Fonte: autor.

Naquele momento o gerenciamento de riscos comecou a ser aplicado para todos
0s projetos em execucao a partir da etapa de planejamento, sendo que esta gestdo somente
era finalizada ap6s o langamento do produto e a minimizagao das incertezas com o passar
do tempo do produto entregue ao mercado.

O processo de gerenciamento de riscos era executado pela equipe do projeto

responsavel pelo desenvolvimento de produto e até aquele momento era restrito a esta
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equipe e era responsabilidade de cada ponto focal da area levar os riscos do
desenvolvimento para seu respectivo executivo.

Quanto ao processo de licbes aprendidas, suas a¢des se concentravam em localizar
ao final do projeto todos 0s pontos positivos e negativos com o objetivo de serem
discutidos pela equipe para que nos proximos projetos, esta mesma equipe pudesse
reproduzir as agdes corretas e evitar as falhas ja identificadas em projetos anteriores. Uma
documentacdo de licdes aprendidas era elaborada ao final do projeto e o Escritorio de
Projetos da empresa tinha a responsabilidade de armazena-la e distribui-la para outros
gerentes de projetos e equipes.

Ainda neste momento existiam questdes ndo resolvidas como a inexisténcia de
garantias de que 0s executivos teriam acesso aos riscos localizados pelas equipes dos
projetos, o fato de que tanto o gerenciamento de riscos quanto o processo de licbes
aprendidas serem conduzidos com foco a partir das etapas de planejamento e execucao,
excluindo as possibilidades de aprendizado que poderiam ocorrer com uma anélise das
etapas de idealizacdo que culminaram na tomada de decisdo pela execucdo de
investimentos que viabilizassem o langamento do produto e até mesmo a falta de
comunicagdo com o corpo executivo a respeito da evolucao dos riscos que estavam sendo
assumidos incluindo a impossibilidade de redirecionar a¢des dentro do proprio projeto a
partir das ligdes aprendidas visto que elas apenas eram executadas ao final do projeto e
depois do langamento do produto.

Entretanto é inegavel afirmar que estes processos trouxeram beneficios sendo que
ja em seguida entre os anos de 2009 e 2010 outras a¢des foram adicionadas ao processo
sendo que entre elas estava melhorias no processo de comunicacdo executiva com 0s
responsaveis por cada projeto comecaram a estabelecer um processo direto de
comunicacdo com 0s executivos de cada area através de relatorios consolidados onde
analises de riscos e pontos relevantes do cronograma do projeto eram apresentados. Outro
ponto relevante foi o entendimento que estratégias de lancamento comercial sem a
execucdo de um processo consolidado de testes internos e langamentos controlados
vinham afetando de forma negativa a percepcao de qualidade dos produtos da empresa.

Devido a esta constatacdo, j& por volta de 2010, melhorias associadas a testes
internos e selecéo de clientes e até regides demograficas que pudessem testar os produtos
antes de seu lancamento definitivo foram selecionadas para que eventuais erros fossem
minimizados. E importante ressaltar que esta estratégia, além dos beneficios esperados de

evitar uma percepcdo negativa de qualidade para os clientes que adquiriam os produtos
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logo apos seu lancamento, ela também trouxe outros beneficios positivos como a reducéo
do volume de chamadas na area de atendimento da empresa e uma maior produtividade
dos instaladores que ndo permaneciam tempo demais na casa dos clientes resolvendo
problemas de instalacfes anteriores e 0s custos da empresa pds-lancamento deixaram de
ser tdo relevantes com gastos ndo previstos originalmente.

Com o sucesso desta estratégia de testes (conhecidos como alpha e beta testes)
antes do lancamento dos produtos, entre 2011 e 2012 esta estratégia passou a ser
obrigatdria para o lancamento de todos 0s novos produtos da organizacéo.

Com o envolvimento de muitas areas dentro da organizacédo, a partir de 2009 com
a consolidacgao nos anos seguintes a empresa COmegou a Se organizar a partir de estruturas
conhecidas como escritorios de projetos, sendo que cabia a estas estruturas a execucao de
projetos departamentais e era de responsabilidade do escritorio de projetos de marketing
e vendas além da execucdo de projetos departamentais, a conducéo de todos os projetos
de desenvolvimento de novos produtos com a respectiva responsabilidade de
envolvimento das demais areas e da comunicacdo executiva do status dos principais
projetos.

Com um projeto ja considerado de alto nivel de complexidade entre as etapas de
idealizacdo e lancamento, algumas areas passaram a ter envolvimento obrigatorio em

todos os projetos e deveriam participar do inicio ao término destas iniciativas (Figura 62).
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Figura 62 — Areas importantes para iniciar um desenvolvimento multidisciplinar de produtos. Fonte:

autor.

Mesmo com a aprovacao de obrigatoriedade de algumas areas da empresa estar
presentes do inicio ao fim do processo de desenvolvimento de novos produtos, notou-se
que para alguns projetos, mais de 35 areas da empresa estavam diretamente envolvidas
aumentando em muito a complexidade do processo de desenvolvimento.

Considerando um fluxo padréo, o desenvolvimento de um produto tinha inicio a
partir de uma etapa de idealizacdo que era conduzida principalmente por &reas de
marketing com o envolvimento de outras equipes como a Engenharia, sendo que apos
uma aprovacgao executiva (formal, entretanto sem uma analise de impacto organizacional
e sem um envolvimento mais abrangente de outras areas da empresa) o Escritorio de
Projetos era autorizado a iniciar a execucao do projeto a partir de seu planejamento. Dessa
forma ocorria um fluxo sequiencial entre as etapas de idealizacdo, planejamento e
execucao de um projeto até que o mesmo fosse entregue para venda aos consumidores
finais (Figura 63).
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Idealizacio

Planejamento

Figura 63 — Etapas seqienciais de desenvolvimento de produtos a partir da gestdo de projetos. Fonte:

autor.

Neste momento notam-se algumas falhas na governanca deste processo visto que
somente existia um envolvimento efetivo de todas as areas impactadas a partir do
planejamento do projeto, ou seja, 0 executivo j& havia tomado uma decisdo de GO do
projeto antes de uma analise profunda dos impactos resultantes daquela iniciativa.

Dessa forma o contexto estratégico de tomada de decisdo estava comprometido e
outro ponto relevante associado a este processo € que a equipe do projeto nao tinha acesso
aos motivos que levaram a aprovacdo daquele lancamento sendo que devido a isso
poderiam ocorrer problemas relacionados ao engajamento da equipe tanto na tomada de
decisbes relevantes quanto na disponibilidade de tempo para dedicacao ao projeto em si.

Com relacgéo aos recursos financeiros que seriam utilizados para a realizagdo dos
projetos, naquele momento existiam duas formas que eram complementares. As areas que
demandavam gastos com comunicagéo, contratacao de pessoas, aquisi¢cdo de solucdes de
terceiros deveriam prever estes valores em seu orcamento anual, entretanto os gastos com
desenvolvimentos em sistemas de informagéo eram executados a partir de uma diviséo
do orcamento anual para projetos da area de sistemas em cotas entre as demais areas
clientes. Por exemplo, a area de Marketing e Vendas dispunha de 40% do orcamento da
area de Sistemas para a execucao de seus projetos, entre eles o desenvolvimento de novos
produtos para o mercado. Embora aparentemente o sistema de cotas possa trazer um senso
de justica visto que todas as areas teriam verbas orcamentarias para seus projetos, e facil

perceber que naturalmente as areas buscariam executar suas cotas mesmo que néo
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existissem projetos importantes, sendo que areas com projetos relevantes poderiam ficar
sem recursos para aquele ano.

Com relagdo a previsdo orcamentaria, essa ideia funcionava bem para a &rea dona
do projeto, entretanto, no caso do lancamento de um produto que demandaria
investimentos de outras areas da empresa e estes investimentos nao estavam associados
apenas a sistemas, era comum ndo ter havido previsdo orcamentaria para estes projetos
por parte das outras &reas, levando a postergacdes, necessidades de aprovagdes

financeiras fora do fluxo normal e até mesmo ao desgaste entre os executivos (Figura 64).

Cotas

Previsdo dentro do orcamento anual

Solicitacdes via fluxo de excecdo

Figura 64 — Recursos financeiros para projetos. Fonte: autor.

Com base nesta analise, até o ano de 2012 e 2013 existia um descolamento entre
as etapas de idealizacdo/aprovacdo e planejamento/execucdo do projeto que com o
crescimento da empresa, 0 aumento do volume de &reas envolvidas e a complexidade dos
projetos passaram a gerar impactos negativos na agilidade de entrega e novos
langamentos assim como projetos inicialmente aprovados passaram a ser despriorizados
apos algum tipo de solicitagdo ou necessidade adicional percebida em etapas posteriores

do processo.

5.3 0 CONTEXTO QUE JUSTIFICA A APLICACAO DE UM NOVO MODELO

Com algumas questdes relacionadas ao desgaste do modelo de cotas e orgamento
previamente descrito nesta pesquisa, alguns fatores organizacionais comegaram a ganhar
importancia dentro da estrutura organizacional que fizeram aumentar a necessidade de
busca por um novo modelo para o processo de desenvolvimento de produtos e servigos

da organizacéo.
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Entre 2012 e 2013 alguns projetos importantes estavam em estagio de
desenvolvimento, sendo que 0 sucesso destes projetos representava muito do que se
esperava dos resultados da empresa para 0s proximos anos. Dentre estes projetos, 0s dois
mais importantes estavam relacionados ao desenvolvimento de uma nova tecnologia de
fornecimento de servigos de TV por assinatura que vinha em busca de resgatar os padrdes
de qualidade esperados pelos clientes e ganhar mercado nos segmentos iniciais dos
clientes que buscavam pacotes com precos mais atrativos (neste caso é importante
observar que naquele momento ainda era enorme a possibilidade de crescimento dentro
deste mercado dado o baixo volume da populacéo brasileira que dispunha deste tipo de
Servigo) e o outro projeto era o plano de lancamento de todos os produtos da empresa no
maior mercado do pais, culminando com a massificacdo dos planos de seu crescimento e
enfrentando todos 0s seus concorrentes, deixando de ser uma empresa regional e passando
a atuar nacionalmente.

Um item também diagnosticado como relevante para a busca de um novo processo
foi a reformulagdo gradativa do quadro executivo da empresa. Diretores e vice-
presidentes provenientes de outras culturas organizacionais demandavam por maior
controle e necessidade de informacdo. Um dos fatores chave foi o entendimento por estes
executivos que os resultados da empresa poderiam ser conseguidos a partir do sucesso
em projetos e este sucesso ndo poderia ser esperado sem um esforco de controle e acerto
na selecdo de novos produtos para serem desenvolvidos.

E por ultimo, um fator catalizador de mudancas foi o préprio crescimento da
organizacdo gerando a necessidade de um acompanhamento diferenciado do desempenho
do processo de desenvolvimento sendo que o proprio corpo executivo decisor estava
residindo em duas sedes distintas localizadas nos estados de S&o Paulo e Parana
(Figura6b).
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MNovos projetos importantes
demandando maior governanga

Reformulagdo do quando executivo
trazendo uma nova visdo do
mercado

Crescimento da organizagdo e
necessidade de alteragdo no
formato de acompanhamento de
projetos

Figura 65 — Fatores que justificam um novo modelo de selegdo e priorizacdo de projetos. Fonte: autor.

Com as justificativas sinalizadas acima, foi proposto pelo corpo executivo da
empresa a cria¢do de um comité executivo de projetos onde os 10 principais projetos de
desenvolvimento de novos produtos e servigos seriam apresentados de forma a dar aos
executivos o status destes projetos e trazer de forma rapida as decisGes executivas que
pudessem gerar alteracBes de escopo, cronograma, custos e estratégias.

A visdo naquele momento era ter a possibilidade de corrigir o rumo do
desenvolvimento de algum produto e maximizar a possibilidade daquele projeto alcangar
0 sucesso Visto que o0s executivos teriam a possibilidade de tomar decisdes com alcance
mais rapido, dado que o Escritdrio de Projetos da empresa estaria organizando este comité
e as decisdes executivas seriam recebidas pelos proprios gerentes de projeto e sua
implantacéo seria imediata.

Este comité quando implantado teve uma periodicidade mensal e atendeu ao
proposito de apresentar a situacdo dos principais projetos, sendo que um dos fatores
percebidos neste comité foi o volume grande de decis6es tomadas pelos pontos focais de
cada area sem o respectivo alinhamento com seu executivo. Este cenério gerou inclusive
que decisbes fossem revistas e riscos maiores fossem assumidos visando aumentar a
probabilidade de sucesso do projeto.

Com o comité em andamento, em uma reunido mensal dos responsaveis pelo
Escritdrio de Projetos da empresa com o CEO, foi evidenciada uma nova demanda. O
CEO apontou que néo tinha visibilidade de que os recursos da empresa estavam sendo
corretamente aplicado nas melhores oportunidades de negdcio, outro ponto apontado foi
que faltava uma analise profunda dos beneficios que cada projeto pudesse trazer para a

146



empresa até mesmo para que 0s executivos idealizadores pudessem ser cobrados
adequadamente e finalmente, faltava na visdo do principal executivo da organizagdo uma
visdo de gestdo de portfolio, visto que as iniciativas eram conduzidas de maneira
individual ndo dando uma visdo do todo e do quanto os projetos estavam aderentes a

estratégia da empresa que havia sido formalizada recentemente (Figura 66).

Visibilidade da aderéncia dos
projetos a estratégia da empresa

Entendimento dos beneficios dos
novos produtos para
acompanhamento das metas

Gestdo do portfolio de produtos de
forma unificadas tanto sob a
perspectiva estratégica quanto
financeira

Figura 66 — Fatores que justificam a aplicagdo de um novo processo de sele¢do — visdo CEO. Fonte:

autor.

54 ESTUDO DE CASO 1 — LANCAMENTO DE SERVICO DE NOVAS
VELOCIDADES DE ACESSO RAPIDO A INTERNET

Projeto: Desenvolvimento e lancamento de novas velocidades de acesso a rede internet

para clientes residenciais e pequenas empresas utilizando tecnologia de fibra dptica.

Caracteristicas do segmento de telecomunicacdes no Brasil e da organizacdo
executora do projeto

O segmento foco deste estudo de caso esta inserido no setor de prestagdo de
servicos na industria de telecomunicacdes, mais conhecido como operadoras de servigos
de telecomunicacdes. Este tipo de segmento, altamente regulado pelo governo federal,
apresenta como caracteristica a prestacao de servicos de telefénica fixa, telefonia movel,
fornecimento de acesso banda larga e demais servicos de valor agregado tanto para o
segmento residencial quanto para empresas dos mais diversos tamanhos. AS

caracteristicas das organizacGes que competem neste setor é a de empresas de grande
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porte e igual capacidade de investimento com atuacdo na maior parte do territorio
nacional e com estruturas consolidadas voltadas a processos e sistemas maduros e em
evolugdo constante. O volume de funcionarios nestas empresas é elevado e costumam ser
segmentado em diversos setores voltados principalmente ao atendimento de clientes,
marketing, financas, sistemas de informacéo, engenharia, entre outros.

Este estudo resultou da implantacdo de um projeto desenvolvido dentro de um
escritorio de projetos com foco no desenvolvimento e gestdo de projetos com impacto em
toda a corporacdo. Ou seja, esta area responde pelo desenvolvimento de projetos de alta
complexidade e possui uma metodologia de selecao, priorizacao, planejamento, execugédo
e encerramento de projetos.

Esta pesquisa se concentrou na etapa de selecdo de projetos apresentando o
comportamento de um projeto selecionado dentro de cada uma das cinco etapas do
modelo de alinhamento estratégico referenciado acima aplicado em todos os projetos

desta organizacdo por um periodo de trés anos.

Caracteristicas do projeto e do produto

O projeto analisado neste estudo teve o objetivo de aumentar o valor percebido
pelo cliente que consome o produto de acesso & internet via banda larga, através da
disponibilizagdo de novas velocidades em fibra Optica utilizando uma nova e inovadora
tecnologia de acesso. Este projeto trouxe a empresa novas linhas de receita e reforcou o
posicionamento lider e inovador no segmento premium de banda larga. O objetivo do
projeto foi consolidar a empresa como empresa inovadora e lider no fornecimento de
acesso através de banda larga, agregando novas velocidades entre 100 e 300 Mega em
fibra Otica, incrementando a receita mais de R$ 30 milhdes ao final de trés anos.

Além da criacdo nos sistemas de informacao internos de novas velocidades, este
projeto tratou de utilizar uma nova tecnologia voltada ao provimento de altas velocidades
em banda larga utilizando fibra optica. Novos processos voltados aos modelos de venda,
atendimentos ao cliente e instalagdo foram desenvolvidos e ferramentas de reparo remoto
de problemas foram criadas. Mais de 30 premissas precisaram ser consideradas durante a
execucdo do projeto e uma equipe de mais de 100 pessoas foi responsavel pela
implementacdo do projeto considerando também que durante o processo de selecdo,
planejamento e execug¢éo do projeto, precisou ser considerada a sinergia com outros cinco

projetos de grande porte, incrementando naturalmente os riscos envolvidos.
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A matriz de riscos inicialmente analisados apontou incertezas que demandariam
acOes de mitigacdo voltadas a questdes técnicas, relacionamento com o cliente, condi¢des
de mercado concorrencial e questBes regulatérias. Todos os fatores acima foram

considerados durante o processo de selecdo do projeto que sera analisado a seguir.

1. MODULO 1 - IDEALIZAGCAO E PREPARACAO DO PROJETO

Nesta etapa o documento preenchido foi o Project Charter. Inicialmente este
documento foi elaborado pelo gerente de produto da area de marketing da empresa,
entretanto, logo que o projeto foi priorizado dentro da area e entrou oficialmente no
modelo de selecdo da organizacdo, um gerente de projetos do escritério de projetos
assumiu a lideranca do processo para inserir informacdo de escopo das demais areas
envolvidas onde o gerente de produto tinha pouca visibilidade. Areas responsaveis pelo
atendimento ao cliente, instalacdo, sistemas de informacdo, vendas, engenharia, financas,
juridica e assuntos regulatorios foram consultadas e participaram do processo de insercao
de requisitos.

Neste momento o processo focou em mapear adequadamente os stakeholders que
poderiam inserir requisitos, pois caso ocorressem falhas no levantamento de dados,
ocorreria um efeito cascata nas demais etapas do modelo de sele¢do podendo ocasionar
uma decisdo equivocada ao final do processo.

O documento foi finalizado e além de requisitos sistémicos, impactos técnicos,
caracteristicas comerciais do produto, todos os processos das diversas areas da empresa
onde seriam necessarias alteracGes foram identificados e as devidas alteragdes foram
sinalizadas para que a etapa seguinte de analise fosse possivel. Ao final o Project Charter
foi lido em uma reunido formal e aprovado pela equipe do projeto (Figura 67).
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Figura 67 — O modulo | aplicado ao estudo de caso. Fonte: autor.

2. MODULO 2 - ANALISE DE VIABILIDADE TECNICA

Esta etapa teve como maiores impactados as equipes voltadas a construcdo e
adaptacdo dos sistemas de apoio aos processos de venda, atendimento, instalacao e reparo
e também as equipes de engenharia que deveriam analisar a viabilidade técnica das altas
velocidades solicitadas pela area de marketing da empresa. Este processo foi
particularmente importante, pois além de apontar os custos envolvidos nas
implementacdes sistémicas, adicionou uma quantidade relevante de restricdes que seriam
consideradas posteriormente na analise dos impactos financeiros (médulo 3). Os impactos
encontrados foram tdo relevantes que inclusive duas das velocidades inicialmente
solicitadas precisaram ser excluidas da solicitacdo original ocasionando a necessidade de
retrabalho nos célculos de receita, adequando a demanda e até mesmo o posicionamento
comercial que seria tomado pela empresa.

Com esta etapa finalizada, o documento Project Charter foi atualizado com as
informacdes geradas pelas areas envolvidas sob comando do gerente do projeto. Novos
riscos foram inseridos, processos precisaram ser alterados e aprovados com as areas
impactadas e todos os custos para a implantacdo do projeto foram adicionados (Figura
68).
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Figura 68 — O médulo 11 aplicado ao estudo de caso. Fonte: autor.

3. MODULO 3 - ANALISE DE VIABILIDADE FINANCEIRA

A analise da viabilidade financeira € realizada pela area de Planejamento
Financeiro da organizacdo. Esta area inicia o trabalho realizando uma analise detalhada
dos beneficios propostos para o projeto. Todas as receitas e eventuais ganhos com
eficiéncia sdo revisados e reunibes adicionais sdo convocadas para que as areas
confirmem e em algumas vezes demonstrem como 0s ganhos serdo obtidos. Ao final deste
processo, 0s beneficios sdo oficializados e caso o projeto seja aprovado na quinta etapa
do modelo de selecdo, estes beneficios fardo parte do orcamento da empresa.

Logo em seguida ocorre um processo de verificagdo dos custos e
conseqiientemente das fontes de financiamento destes investimentos. Um ponto relevante
é o tipo de recorréncia dos custos, sendo que existiram gastos neste projeto com incidéncia
mensal e anual durante todo o periodo de geracdo de receita, além de investimentos feitos
apenas durante a implantacéo inicial do projeto.

Ao final desta etapa, foi realizada uma analise financeira dentro de um periodo de
tempo onde foram calculados indicadores orientativos para uma posterior tomada de
decisdo executiva (Figura 69).

Os principais indicadores financeiros adicionados ao Project Charter foram:
payback, EBITDA, CAPEX, OPEX, COR+OPEX e EBITDA-CAPEX.
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Figura 69 — O modulo 111 aplicado ao estudo de caso. Fonte: autor.

4, MODULO 4 - DEFINICAO DO ALINHAMENTO DO PROJETO A
ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

A etapa de alinhamento estratégico € a etapa anterior a decisdo se o projeto sera
ou ndo aprovado. A anélise do quanto determinado projeto esta alinhado a estratégia
organizacional é realizada pela area de Planejamento Estratégico da empresa, sendo que
esta analise é feita com base no alcance de indicadores j& comprovados nas etapas

anteriores (Figura 70).
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Figura 70 — O médulo 1V aplicado ao estudo de caso. Fonte: autor.

Para esta empresa, os pilares estratégicos definidos para utilizacdo no modelo
foram trés: Posicionamento Premium, Eficiéncia Operacional e Investimentos com
Melhores Retornos. Cada pilar € composto por um conjunto de indicadores e cabe a area
de Planejamento Estratégico identificar quais indicadores associados ao projeto
pertencem a qual pilar. Na Figura 71 podem ser observados a definicdo dos pilares e 0s

principais indicadores analisados para cada um dos pilares estratégicos.
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Figura 71 - Pilares Estratégicos da organizacao analisada e principais indicadores de cada pilar. Fonte:
autor.
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Apos analise e reunido de alinhamento entre o cliente do projeto (Marketing),
Finangas (responsavel pelos indicadores financeiros) e Planejamento Estratégico
(responsavel por associar o selo indicando o alinhamento estratégico), os indicadores
foram analisados e foi identificada a associacdo do projeto aos trés pilares que sustentam
a estratégia da empresa, dessa forma o IAE (indice de alinhamento a estratégia) dado foi
cinco, indicando que o alinhamento estratégico deste projeto tem grau maximo.

Este selo é em seguida formalizado e o gerente do projeto recebe inclusive
autorizacdo para, durante a execucdo do projeto, utilizar as informac@es que sustentaram
o valor do IAE como estratégia de engajamento da equipe durante todo o projeto (Figura
72).

| Mova velocidade em fibra dptica |

Posicionamento Eficiéncia Investimentos com
Operacional

Premium Melhores Retornos

Figura 72 - Associagdo do pilares e indicadores na defini¢do do IAE. Fonte: autor.

5. MODULO 5 - APROVAGCAO E PRIORIZACAO NO COMITE EXECUTIVO
DE PROJETOS

Com o escopo, beneficios, custos, indicadores financeiros e alinhamento
estratégico definidos e formalizados pelas areas competentes, mensalmente os principais
executivos da organizacdo se reinem para analisar os projetos candidatos a ter sua
execucgéo aprovada pela organizagéo.

O cliente (neste caso, a area de Marketing) foi a responsavel pela apresentacao do
projeto aos demais executivos durante o comité de aprovagéo, sendo que cabe as demais

areas participantes do processo prestar suporte a area de Marketing durante a
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apresentacdo, sendo comum a necessidade de detalhar os indicadores financeiros e 0s
motivos que sustentaram o valor do selo de alinhamento estratégico.

ApOs discussdo executiva, 0 projeto acima foi aprovado. Neste momento a
organizacao esta formalmente autorizada a utilizar seus recursos (financeiros, humanos e
equipamentos) na execucao e entrega deste projeto conforme plano apresentado durante
0 comiteé.

E importante ressaltar que qualquer solicitagdo ou necessidade de mudanca que
gere impacto no plano originalmente aprovado, indica que 0 projeto seja novamente

apresentado a este comité visando a aprovacdo destas mudancgas (Figura 73).
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Figura 73 — O modulo V aplicado ao estudo de caso. Fonte: autor.

6. APRESENTACAO E DISCUSSAODOS RESULTADOSOBTIDOS PARA O
CASO 1
Considerando esta empresa, uma caracteristica importante apresentada foi a

existéncia de um escritorio de projetos corporativo responsavel por todo o processo de
selecdo e priorizacao de novos projetos. A existéncia dessa area possibilitou que ocorresse
uma lideranga do processo e a garantia de que uma vez iniciado o fluxo com um projeto,
todas as etapas sdo percorridas até a tomada da decisdo executiva pela aprovacao ou ndo
da proposta. Organizagdes que ndo possuem uma centralizagcdo deste controle teriam
dificuldade em garantir indicadores de tempo de duracdo de um projeto dentro do fluxo
ou até mesmo em priorizar projetos emergenciais de resposta a concorréncia ou
atendimento a alguma regra regulatéria. A eficiéncia de um processo de tomada de
deciséo pode ser favorecida a partir de uma governancga adequada deste mesmo processo
(SOMMER et al., 2014).
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Outro ponto importante a considerar no modelo apresentado é que ndo somente
para o projeto analisado, mas para qualquer projeto da organizacao, o fluxo de anélise por
etapas € 0 mesmo e dessa forma os projetos podem ser comparados e analisados sob uma
perspectiva de portfdlio, inclusive com a apresentacdo de indicadores abrangentes como
percentual de projetos por selo IAE, volume de beneficios, volume de CAPEX aderente
a cada pilar estratégico, entre outros. A governanca adequada garante a execucao de
acordo com um fluxo previamente definido, contribuindo para a transparéncia
organizacional (BIESENTAL; WILDEN, 2014).

O modelo apresentado tem uma preocupagdo relevante com a aderéncia
estratégica daquilo que esta sendo executado, facilitando a gestdo de beneficios. Uma
gestdo adequada de beneficios reduz a distancia entre o plano estratégico (PE) e a
execucdo (SERRA; KUNC, 2015). Outro ponto a ser considerado é que resultados muito
ruins em algumas etapas do processo podem desqualificar o projeto a seguir para outras
etapas, fazendo com que o0 projeto seja revisto. O conhecimento da equipe do projeto
sobre o funcionamento do modelo facilita a tomada de deciséo quanto a decisdes de GO
ou NO GO (BARKLEY, 2008). Em projetos de alta complexidade e alto custo, a
existéncia de varios pontos de controle para a tomada de decisdo se mostra essencial na
eficacia do modelo. Quanto maior o risco, maior a necessidade por pontos de controle
(SCHMIDT et al., 2009).

A Tabela 9 apresenta os principais itens verificados durante a execucdo do modelo
detalhado anteriormente para o projeto voltado ao desenvolvimento de novas velocidades

de banda larga em tecnologia de fibra dptica.
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Tddulo

Conzideracdes do impacta do modelo de alinhamento estratégico para o projeto sob anilise

01- ealizagio e
preparagio do projeto

1- Dificuldade de abter um project charter bem deserita lago no inicio do processo, gerando excesso de
reunidies de alinkhamento sendo que virias ireas solicitaram alteragSes no documento por mais de uma vez,
gerando retrabalha na anilise de impacto eriscos.

2 - Documento foi apresentado para iniciar o fuso de aprovagdo ja com espectativa ndo realista de entrega
da prajeto, gerando necessidade de incrementa na velocidade de andlise & riscos adicionaiz por ndo ter
todos os processos mapeados Foram assumidos pela equipe.

g )

fe

02 - Andlise de
viabilidade técnica

1- A anilise da viabilidade téenica dentro da rea de sistemas de informagio gerou a necessidade de
alteragio em alguns processos de negdcio para que o desenwalvimento se tarnasse viavel Eszas
alteragfies geraram mais custos nas areas de atendimenta ao cliente e instalagdo em campa.

2 - A andlise de viabilidade na irea de Engenharia gerou alteragdes nos sistemas de outras areas,
postergando a aprovagio do projeto ¢ gerando incremento nos custos,

3 - O custo de implementag 3o de sistemas de reparc automtico ¢ stendimento dentro de padrées minimaos
de qualidade & rapidez ocasionou a retirada de duas velocidades, reduzindo a proposta de valor em
posicionamento premium para o produto, entretanto preservando aimagem da empresa,

i1l
¥l
'.‘ml'ul‘

3 - Andlize de
viahilidade Financeira

1- A comprovagia dos beneficios foi exigida & alguns beneficios apenas qualitativos Foram retirados dewvidal
i impossibilidade de realizar uma verificagio do alcance destes beneficios apds a entrega e langamento do
produta,

2 - Muitas beneficios financeiras foram retirados posteriorments devida ao baiza nivel de detalhamento no
documenta e dificuldade de verificagio pasterior,

CRRLAG

04 - Definigio do
alinhamenta do projeto
i estratégia da
organizagio

1- Este projeto conseguiu obter uma comprowvagao de indicadores em trés pilares estratégicos, abtendo o
zelo 5, facilitando a aprovagio do projeta.

2 - Devido a ser um projeto de farte viés estratégico, este projeto obteve apoio na priorizagdo de recursos
humanos na andlize de indizadores em todas as etapas do modelo, aumentando a velocidade de sua
Aprowagao.

3 - Apds obter o selo de valor masimao, Foi possivel a realizagio de reunides prévias de alinhamento pre-
comité de aprovacio, Facilitando a defeza ¢ aprovagio do projeta.

Lo

1- 0 projeto foi defendido pela area de Marketing e aprovado apos discussao com os executivos
enwolvidos no processa, sendo que o farte alinhamento estratégica do projeta facilitou sua discussio &
pricrizagio.

- Osindicadores financeiros foram apresentados pela area de Finangas, garantindo iseng3o e

confizbilidade daz informagdes.
2- Oz beneficios apresentados e mostraram de Pl verificagio apds a entrega do projeta, justificando
uma aprovagio semressalvas.

05 - Aprovagio e
pricrizagio no comité
efecutivo de projetos

Tabela 9 - Consideragdes do impacto do modelo no projeto em cada etapa. Fonte: autor.

A aplicacdo do modelo proposto garantiu transparéncia e visibilidade do
alinhamento estratégico e engajamento da equipe durante todo o fluxo de selegdo e
priorizacdo do projeto. A aderéncia a estratégia (selo) comecou a ser frequentemente
utilizada para ganhar prioridade nas analises frente a outros temas sem a devida
sinalizacdo de alinhamento aos pilares estratégicos e até mesmo solucGes alternativas
foram buscadas diante de inviabilidades técnicas visando possibilitar que o projeto fosse
aprovado. Devido a existéncia de um fluxo em cinco etapas que deve ser seguido para
todos os projetos, a governanca foi questionada pelo executivo cliente deste projeto visto
que ele gostaria de maior agilidade para facilitar a aprovacdo, entretanto € importante
observar que 0 sucesso na implantacdo de novos modelos estd frequentemente
relacionado a forma como este modelo impacta a cultura desta organizacao
(HORNSTEIN, 2015), neste caso o tema foi negociado com 0 executivo para que todas
as etapas fossem cumpridas, com a maior prioridade possivel.

O desafio maior neste estudo de caso foi garantir que toda a equipe do projeto
entendesse claramente seu papel dentro do modelo para que fosse possivel prover

qualidade e rapidez na execucdo do fluxo nas suas cinco etapas.
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5.5 ESTUDO DE CASO 2 — PORTFOLIO DE PROJETOS
Além do modelo de avaliacdo de novos projetos considerando a estratégia
organizacional atuarem de forma diretiva no processo de aprovacao de projetos dentro de
um fluxo de cinco médulos, ele também apresenta um papel de criagdo, monitoramento
e controle do portfolio de projetos da organizacdo. Este estudo de caso aborda todos os
aspectos deste novo modelo voltado especificamente para a gestdo de portfélio de uma

organizacao.

Este modelo foi aplicado em uma empresa de grande porte do segmento de
telecomunicacgdes considerando o portfélio de produtos ja descrito neste trabalho e

também a abrangéncia de atuacdo na maior parte do Brasil.

Considerando primeiramente uma visdo geral dos resultados, este modelo
possibilitou uma andlise criteriosa sobre aspectos tanto quantitativos (principalmente
financeiros) quanto qualitativos (aderéncia estratégica, experiéncia positiva do cliente
final, entre outros) nunca antes analisados pela empresa sob uma perspectiva de portfolio.
Neste caso, conforme sinalizado por SOMMER et al. (2014), quando ocorrem ganhos na
governancga em projetos, estes ganhos possibilitam uma maior eficiéncia no processo de

tomada de decisao.

Anteriormente, analises financeiras eram realizadas, porem segmentadas apenas
para o projeto em desenvolvimento, agora, todos 0s projetos sdo vistos sob uma
perspectiva de resultados para a organizacao e principalmente o acompanhamento dos

resultados prometidos versus resultados realizados é possivel.

Da mesma forma que no estudo de caso anterior, toda a analise de portfélio pode
ser verificada separando o modelo em cinco modulos. Pontos fortes e oportunidades de

melhoria foram analisados em casa um dos mddulos propostos.

1. MODULO 1 - IDEALIZAGAO E PREPARAGAO DO PROJETO
Os aspectos culturais da organizacdo devem sempre ser analisados com cuidado

durante a implementacdo de qualquer modelo que altere de forma significativa o status
quo das areas envolvidas. Segundo Gongalves & Campos (2016), toda mudanga deve ser
gerida visto que o fator humano tem impactos significativos nos resultados esperados e
investimentos em preparar a empresa para receber as mudancgas devem ser realizados da

forma mais planejada possivel.

Ao implantar os cinco médulos deste modelo, a organizagdo em questdo comecou
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a atuar de uma forma completamente distinta tanto no seu processo de aprovacao de novos

projetos como na forma com que seu portfolio comegou a ser gerenciado.

Com todos os aspectos de governanga e controle trazidos pelo modelo, projetos
que antes eram executados sem nenhum processo de formalizacdo de aprovacéo,
passaram a enfrentar uma analise criteriosa dividida em cinco etapas. Em uma
organizacdo onde sua gestdo é baseada em silos, uma andlise criteriosa é vista pelos
executivos com bons olhos apenas quando executada nos projetos das outras areas e nao
em seus proprios projetos. Ao constatar que um projeto precisava de analise e aprovacao,
0s executivos que inicialmente aprovaram o modelo passaram a criticar a demora na
aprovacao de seus proprios projetos e ap6s um periodo de tempo, o escritdrio de projetos
corporativo, visando mitigar este problema, implantou um fluxo de aprovagéo
emergencial para projetos criticos onde existia um workflow de aprovacao eletrénica

visando a realizacdo de algo que ficou conhecido posteriormente como aprovacao virtual.

Outro ponto importante ocorrido durante a execucao do primeiro modulo foi que
ao ingressar com um novo projeto, a equipe interna da area dona do projeto j& informava
previamente ao sponsor que o projeto estaria em um nivel de maturidade maior do que
uma andlise posterior mostrava, sendo que isso obrigava a equipe do projeto a envolver
areas que ndo haviam sido envolvidas previamente e ocorria uma quebra de expectativa
quanto ao tempo que aquele projeto passava no 1° médulo. Dentro de um contexto de
portfélio de projetos, isso acarretava na criacdo de uma fila de projetos para anélise e na
conseqiente necessidade de priorizacdo de qual projeto deveria ser analisado primeiro
dentro de cada area, onde novamente era gerada uma percepcdo de morosidade do

processo.

Um dos pontos positivos do modelo percebido imediatamente apds sua
implantacdo na organizacdo foi a constatacdo de que uma analise abrangente de escopo
era realizada antes do inicio da execucdo do projeto sendo que era comum o inicio de
projetos complexos sem que todas as areas fossem envolvidas corretamente, causando
quebra de premissas importantes, aumento nos custos, atrasos e impacto negativo na

moral da equipe do projeto.

O médulo 1 também trouxe o beneficio do cancelamento prematuro de projetos
que ndo apresentaram beneficios suficientes para ter sua execucdo aprovada.
Anteriormente esse cancelamento somente era possivel em momentos posteriores onde
custos relevantes ja haviam sido comprometidos. Embora esse beneficio fosse relevante
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para a organizacdo, € de dificil mensuracdo, visto ndo ser possivel estimar em que
momento a necessidade de cancelamento seria percebida na situagéo anterior para poder

calcular os ganhos financeiros com a implantacdo do novo modelo.

A andlise criteriosa de projetos antes do inicio de sua execu¢do também permitiu
localizar necessidades orgcamentarias nao previstas, sendo possivel sinalizar as areas
responsaveis a necessidade de planejamento evitando atrasos posteriores devido a falta
de previsibilidade de utilizacdo de recursos.

E finalmente, uma visao de portfélio e beneficios por area pode ser visualizada
visto que era necessaria a elaboracdo de um documento consolidado para a abertura e
insercdo do projeto dentro do fluxo de aprovagéo. Essa visdo possibilitou uma discussao
de beneficios de portfélio dentro de cada area e direcionou melhor a criacdo de projetos

que estivessem mais aderentes a estratégia formalizada pela organizacéo.

2. MODULO 2 - ANALISE DE VIABILIDADE TECNICA

Com a preocupacdo no entendimento da viabilidade técnica do projeto que esta
sendo solicitado, 0 modulo 2 trouxe a tona a demora em obter um resultado em um
periodo menor do que 30 dias quando ocorria a necessidade de envolvimento de
fornecedores externos. Outro ponto relevante foi que a necessidade de alocacdo de
recursos humanos em diversas areas para a analise do projeto ainda sem a certeza de que
aquele projeto seria executado gerava desconfianca e insatisfacdo dos executivos das
areas fornecedoras internas, visto que existia o risco de um eventual desperdicio de tempo

em um projeto que viesse a ndo ser executado.

A anélise da viabilidade técnica possibilitava visualizar a necessidade de varias
alteracdes de escopo. Este ponto era visto como positivo, pois 0 orgcamento do projeto era
fornecido ap6s esta analise e solicitagdes de mudanca posteriores a aprovagdo eram

minimizadas.

Com a visibilidade adequada da complexidade de determinados projetos, a
organizacdo conseguia tomar decisfes de ndo priorizar a execucdo de projetos em
momentos onde ndo havia a disponibilidade de recursos para conclui-los. Essa decisdo
permitia as equipes manter o foco no que era mais importante e de execugdo possivel para

aquele exato momento.
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A reducdo das incertezas quanto a complexidade de determinados projetos
possibilitou a tomada de decisdes de priorizacdo de portfélio em um nivel de seguranga

maior, reduzindo perdas financeiras e desperdicios nas aloca¢Ges de recursos humanos.

3. MODULO 3 — ANALISE DE VIABILIDADE FINANCEIRA

Com uma viséo de beneficios e custos clarificada nos médulos 1 e 2, o médulo 3
possibilitou & &rea de Controladoria da organizacdo ferramentas que permitissem um
nivel de questionamento quanto a necessidade de executar determinado projeto muito
maior do que havia antes. Se antes ocorria uma defesa qualitativa, apos a implantacdo do
modelo, a defesa passou a ser baseada em beneficios tangiveis. Esse novo modelo gerou

muitos conflitos internos durante o processo de defesa de beneficios.

O tempo para a aprovagdo dos projetos continuou a ser um tema questionado
também neste modulo. A necessidade de elaboracdo de indicadores financeiros impede
estimativas de alto nivel, provocando um maior debate a respeito dos beneficios esperados
e consequientemente a necessidade de um tempo maior para o fechamento deste modulo

do modelo.

Quando projetos imaturos entravam no fluxo de aprovacdo, naturalmente estes
projetos demoravam um tempo maior nos dois primeiros médulos, sendo que ao entrar
no 3° modulo, a pressdo para que os indicadores fossem rapidamente calculados era

grande, gerando insatisfacéo e conflitos.

Talvez a maior vantagem desta etapa do modelo foi que a existéncia de
indicadores financeiros consistentes elaborados por uma 4area isenta (Financas)
possibilitou um processo de tomada de decisdo mais realista e com uma maior
probabilidade de adequacdo a realizada na pés-implantacdo do projeto. Outro ponto
positivo que a existéncia de indicadores possibilitou a adequacdo de metas das areas ou
até mesmo a revisdo destas metas quando constatado que ndo estaria prevista a entrada

de nenhum projeto que causasse uma modificagdo em determinado indicador.

4. MODULO 4 - DEFINICAO DO ALINHAMENTO DO PROJETO A
ESTRATEGIA DA ORGANIZACAO

Para a definicdo se um portfolio de projetos esta alinhado & estratégia da
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organizacdo, é fundamental que esta organizacdo tenha uma estratégia formalizada e
realista. Muitas organizacGes tém declaracBes de estratégia que ndo se traduzem com
facilidade no dia a dia, sendo que neste caso, o alinhamento a partir de selos seria

impossivel.

O modulo 4 determina que a estabilidade da estratégia é um fator fundamental
para possibilitar a comparacao de selos dentro do portfélio de projetos da area.Qualquer
mudanca na estratégia da organizacdo com impacto nos pilares e em seus indicadores

requerem a revisdo do IAE.

Muitas vezes 0 sponsor tem a expectativa de que seu projeto obtenha o melhor
IAE possivel (ou até mesmo seja classificado como obrigatério), entretanto como é uma
area isenta que realiza a andlise, muitas vezes ocorre uma quebra de expectativa quanto

ao resultado do selo, fazendo com que o executivo critique o modelo.

A percepcao de alinhamento dos projetos a estratégia da organizacdo ¢ um dos
pontos mais positivos gerado pelo mddulo 4. Essa percepcdo pode ser traduzida em
ganhos financeiros e motivacdo para a equipe de trabalho. Este alinhamento estratégico
também gera nos niveis mais elevados uma maior percepcdo de controle e tomada de
decisdo assertiva, gerando uma percepcdo de que os investimentos sdo realizados nos

projetos mais adequados.

A relacdo entre indicadores, pilares estratégicos e selos (IAE) gera uma percepgao
de seguranca quanto ao modelo implementado, reduzindo questionamentos e aumentando

a confianca dos mais diversos setores da organizacao.

5. MODULO 5 - APROVAGCAO E PRIORIZACAO NO COMITE EXECUTIVO
DE PROJETOS

Como o modulo 5 se traduz na apresentacdo e aprovacao do projeto em um comité
executivo, é fundamental que a defesa do projeto seja feita de forma adequada pelo
sponsor. Em alguns casos foi percebido que a defesa foi feita de forma rapida demais,
sendo que 0 comité ndo conseguiu perceber adequadamente os ganhos do projeto. Outro
ponto negativo percebido neste modulo foi que em alguns comités, varios projetos séo
defendidos na mesma reunido, fazendo com que a reunido seja longa com prejuizo no

entendimento dos beneficios e riscos de alguns projetos.
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Um beneficio relevante é a possibilidade de discussdo do projeto por executivos
de todas as &reas da organizacdo, possibilitando o engajamento de todas as areas em
projetos criticos logo no inicio de sua execugdo. Outro ponto interessante é a discusséo
dos beneficios do projeto sob diferentes pontos de vista, possibilitando inclusive a
inclusdo de mais beneficios do que os previstos originalmente. E finalmente, o comité
possibilita inclusive a discussdo de projetos que receberam o selo obrigatorio, sendo que
em alguns casos a empresa pode assumir o risco de postergar o inicio de sua execu¢do

para que um maior balanceamento de recursos ocorra.

Outra etapa importante do modelo executada no modulo 5 dentro do comité é a
apresentacdo do mapa de projetos situando como esta o alinhamento do portfélio a

estratégia da organizacgdo e aos principais indicadores financeiros (Figura 74).

MAPA DE PROJETOS
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Figura 74 - Mapa de projetos na gestdo de portfélio. Fonte: autor.

Este mapa possibilita aos executivos um entendimento claro a respeito do valor
que os projetos estdo acrescentando a estratégia organizacional, sendo que o tamanho do

selo 1AE na figura representa o retorno do projeto sob o investimento realizado (ROI).

No eixo vertical se observa o VPL (valor presente liquido), identificado no
maodulo 3 e no eixo horizontal € visto a complexidade do projeto (identificada no modulo
2). Cada selo representa um projeto e analises relacionadas ao volume de projetos
obrigatorios no portfolio ou ao volume de projetos com alta ou baixa aderéncia séo
discutidas durante a reunido, sendo que inclusive sdo debatidos o estagio da execucédo

destes projetos e os resultados que estdo sendo alcangados por projetos ja entregues.
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6. CONTROLE DE INDICADORES

A andlise do portfolio e também do desempenho do modelo foi elaborada a partir
da criacdo de indicadores que foram adicionados ao acompanhamento que j& era feito
dentro do escritorio de projetos corporativo da organizacdo. Dessa forma, além dos
indicadores ja existentes com foco nas areas de programas, projetos, pequenos
desenvolvimentos (PDS) e disseminacéo da cultura organizacional, foram adicionados os

indicadores de portfélio (Figura 75).

KPI = PMO
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Figura 75 - Indicadores de portfolio do novo modelo de alinhamento estratégico. Fonte: autor.

Estes indicadores foram subdivididos em trés categorias: Estratégia, Financeiros

e Desempenho.

Os indicadores voltados a estratégia podem ser retirados do médulo 4 e estdo
focados no selo que o projeto recebeu nesta etapa. Portfélios com excesso de projetos
com selo preto (obrigatério) ou selos 1 e 2 indicam necessidade de analise executiva
visando o estabelecimento dos motivos que levaram a esta situacéo e de um plano de acéo

para reversdo do cenario.

Ja os indicadores financeiros sao levantados no médulo 3 com a participacdo de
uma area isenta no levantamento das informacdes (baseadas na relacdo custo beneficio

estabelecida nos modulos 1 e 2 do modelo).

Para os indicadores de performance, seu levantamento necessita uma viséo geral
mais abrangente de todo o processo onde informagdes relacionadas ao volume de
projetos, tempo de duracdo de um projeto dentro do ciclo, maturidade, relagéo entre risco
e beneficio e mensuracdo dos resultados séo evidenciadas buscando um enriquecimento
do processo de tomada de decisdo voltado ao melhor alinhamento do portfélio da

empresa.
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Para o caso em questdo, em uma analise de dois anos voltada ao entendimento se
ocorreu melhorias nos resultados ap6s a implantacdo do modelo foi percebida uma
evolucdo relevante em alguns indicadores tanto estratégica como financeiros (Figura 76).

DISTRIBUICAQ POR IAE
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Figura 76 - Indicadores estratégicos e financeiros para o estudo de caso analisado. Fonte: autor.

Para o indicador de distribui¢cdo do selo, o resultado foi positivo mostrando a
eliminacdo de projetos com IAE 1 e 2 (projetos desalinhados a estratégia) e um
incremento importante nos projetos com selo 3 (totalmente alinhado a um pilar da
estratégia. Embora tenha se percebido uma reducéo nos projetos com selo 4, essa reducéo
ndo impactou negativamente o portfolio devido aos projetos terem migrado para o selo 5

ou 3.

Os indicadores financeiros apontaram dados relevantes para a avaliacdo da
efetividade do modelo. Notou-se um incremento do retorno sob o resultado dos projetos
que passaram pelo fluxo assim como uma redugdo no payback dos projetos. Ou seja, além
de mais alinhado a estratégia organizacional, os resultados financeiros do novo portfolio

também sdo melhores.
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7. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS OBTIDOS PARA O
CASO 2

A perspectiva de controle e alinhamento estratégico defendida pelo modelo em
seus cinco modulos pode ser percebida em sua plenitude quando este modelo é aplicado

em um portfolio de projetos e ndo individualmente em cada projeto.

A Tabela 10 apresenta uma visdo dos principais pontos positivos e negativos
identificados apo6s dois anos de estudo do modelo dentro da organizagdo em questdo,
sendo que novamente se percebe que o fator humano é inserido claramente nos pontos
negativos apontados pelo modelo. Para este tema, € sugerida uma abordagem de
gerenciamento de mudancas defendida por Gongalves & Campos (2016) e Kotter (2017).

Tipo de impacto
(verde: positivo e
vermelho:
negativo)

Etapa do modelo Descrigdo do cendrio identificado para a empresa em estudo

Impacto cultural forte gerado pelo modelo causando forte resisténcia tanto no nivel executivo quanto no gerencial.

Demora na primeira etapa do processo devido a quebra de uma premissa de maturidade do processo quando se analisou
melhor o escopo com a presenga de um maior numero de éreas.

Modelo possibilitou uma andlise abrangente do escopo antes do inicio do projeto com o envolvimento de varias areas da
empresa (projetos complexo tiveram o envolvimento de mais de 30 dreas distintas antes de sua aprovagéo)

Muitos projetos fadados ao fracasso foram cancelados nas etapas iniciais do processo (custo menor) devido a obrigatoriedade
da andlise de beneficios quantitativos.

Identificagdo dos beneficios nas etapas iniciais possibilitou o confronto com informagdes de orgamento e adequagdes
orgamentdrias quando necessario.

As areas comegaram a ter visibilidade de todos os seus projetos visto a necessidade de entrega de um documento detalhado
nas etapas iniciais para a equipe responsavel pela selecdo de projetos.

Quando identificada a necessidade de envolvimento de fornecedores externos, a andlise demorava mais de 30 dias (além da
expectativa do sponsor).

01 - Idealizagdo e
Criagdo do Projeto

Gasto com a alocagdo de recursos humanos antes da aprovagdo do projeto eram vistos de forma negativa pelos executivos
responsaveis por estas areas, gerando resisténcia na liberagdo destes recursos.

Alteragdes de escopo com impacto nos beneficios eram realizadas com frequencia ap6s andlise da viabilidade técnica (item
considerado positivo visto que as adequagdes eram realizadas antes da aprovacdo do projeto)

Custos excessivos para a organizagdo assumir colocavam o projeto "on hold" até nova possibilidade de obter uma solugdo
alternativa, evitando gasto de recursos até que se percebesse a inviabilidade financeira.

A analise completa por parte de diferentes fornecedores internos (Engenharia, Logistica, Tl, Call Center) possibilitou uma
visibilidade mais adequada dos custos financeiros do projeto e de suas complexidades, reduzindo as incertezas envolvidas.
A andlise de indicadores financeiros possibilitou a correta adequagdo das metas das areas e até mesmo a necessidade de
revisdo de metas tornando-as mais agressivas.

Este etapa possibilitou a drea de Controladoria da empresa um questionamento mais enfatico dos resultados do projeto,
erando conflitos com dreas clientes e com o prdprio sponsor.

A necessidade de calculo de indicadores financeiros impedem estimativas demasiadamente de alto nivel, aumentando o
tempo de andlise para permitir a composi¢do de um custo mais aproximado.

Muitas vezes as duas etapas anteriores do processo duravam um periodo superior ao esperado, gerando pressdo na area
financeira para concluir rapidamente a terceira etapa.

A existéncia de indicadores financeiros detalhados e elaborados por uma érea isenta possibilitou um processo de tomada de
decisdo mais realista e com maior probabilidade de ser bem sucedido.

02 - Analise da
Viabilidade Técnica

03 - Estimativa
Financeira e

Definigdo de
Indicadores

A transformagdo da estratégia em pilares facilmente identificaveis facilita a percepgdo de alinhamento.

A estabilidade da estratégia é fundamental para este tipo de modelo, sendo que as mudangas estratégicas determinadas pelo
compo executiva requerem adequagdo do IAE.

Muitas vezes existe quebra de expectativa entre o IAE esperado pelo sponsor e o IAE recebido apds andlise pela area de
Estratégia da organizacdo.

(@lolol8lo’o]

0 alinhamento aos pilares estratégicos da empresa causou no CEO uma percepgdo de controle, viabilizado a liberagao de
recursos para o desenvolvimento.

04 - Alinhamento A composig¢do de indicadores claros para o alinhamento estratégico se tornou vital para a viabilizagdo e a consolidagdo do
Estratégico modelo.

Yirtdin

05 - Priorizagdo do

O sponsor muitas vezes realiza uma defesa rapida demais em comité, gerando duvidas nos demais executivos e inseguranga
na aprovagdo.

Algumas vezes varios projetos sdo defendidos no mesmo comité, causando uma reunido muito longa e prejudicando alguns
projetos apresentados no final da reunido.

A realizagdo de um comité de aprovagdo com a presenga dos executivos possibilita que toda a organizagdo entenda o projeto
e o priorize.

O comité permite uma discussdo mais ampla do projeto, onde dreas como juridica, assuntos regulatdrios, entre outras
participem em igualdade de condi¢des com dreas como Marketing, Vendas e Engenharia.

O comité possibilita que até mesmo os projetos de cunho obrigatério sejam discutidos e o risco de ndo fazé-los seja colocado
em discussdo executiva.

Projeto em Comité

Tabela 10 - Consideracdes do impacto do modelo no portfélio em cada médulo. Fonte: autor.
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No mddulo I pode-se perceber que fatores relacionados ao impacto cultural gerado
pelo aumento da governanga assim como o0 incremento no tempo de maturidade do escopo
com o incremento de mais &reas na analise do projeto atuam como fatores limitadores do
modelo, entretanto pontos como a abrangéncia do envolvimento das areas, o
cancelamento prematuro de projetos equivocados, 0 aumento na visibilidade do projeto
por toda a empresa e a identificacdo prematura dos beneficios contribuem positivamente
para a implantacdo do modelo.

No modulo 11, a identificacdo de fornecedores externos aumenta o tempo nesta
etapa e 0s custos com a alocacdo de pessoas nesta analise também foram fatores que
preocuparam as areas. Ja as alteracdes de escopo puderam ser antecipadas, as equipes de
projetos deixaram de ser surpreendidas com excesso de complexidade em etapas
posteriores e 0 envolvimento de todas as areas possibilitou uma analise de complexidade
mais coerente e com riscos menores.

No modulo 11, uma estimativa financeira realizada pela area financeira gerou
resisténcia nas demais areas, até mesmo pela insisténcia da area em buscar beneficios
reais e indicadores consistentes para sustentar uma mensuracgéo futura. A presenca destes
indicadores é exatamente o ponto mais forte neste médulo, visto que possibilita um
processo de tomada de decisdo mais analitico.

Ja no modulo 1V, o processo de associar selos aos projetos gera expectativas aos
stakeholders que determinado projeto receba sempre o melhor selo, 0 que ndo ocorre com
frequéncia. Os pontos positivos deste modulo estdo associados a formalizacdo da
estratégia e também ao fato do modelo prover uma percepcao rapida de alinhamento ou
desalinhamento a estratégia organizacional, possibilitando um alinhamento dos rumos
dos projetos.

No modulo V, quando a defesa do projeto ndo € realizada com a qualidade
necessaria, 0 processo acaba prejudicado. Ja a discussdo ampla e multidisciplinar feita no
comité de aprovacao possibilita ganhos ao projeto e a governanca da empresa como um
todo.

A visibilidade do portfélio teve seu ponto alto com a implanta¢cdo do modelo,
entretanto as resisténcias ao volume de controle também foram altas principalmente ao
incremento no nivel de exposicdo de falhas de planejamento de entrega de resultados

dentro das diversas areas na organizacao.
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As discussdes dentro do comité foram sempre produtivas quando os principais
executivos estavam presentes, porém, para que esse resultado fosse alcangado, um esfor¢o
adicional para garantir a presenca destes executivos foi necessario.

O patrocinio dos executivos para que o processo fosse executado foi fundamental
para gque estes resultados fossem alcancados. A necessidade de evolugdo do modelo em
varios momentos se chocou com a falta de maturidade dentro das &reas com relagdo ao
controle para a idealizacdo de novos projetos que pudessem alcancar os resultados

definidos no plano estratégico da organizacéo.

5.6 ANALISE GERAL DOS RESULTADOS OBSERVADOS

Um dos principais beneficios observados nos dois estudos de caso apresentados
foi que a implantacdo do modelo e a execugdo dos cinco modulos priorizam que a empresa
trabalhe olhando para sua estratégia. Existe antes da execu¢do do modelo um trabalho
prévio que deve ser executado pela area responsavel pela estratégia da organizacéo que é
a formalizacdo da estratégia, sua conversdao em pilares estratégicos com indicadores
correspondentes. Por si s0, este trabalho de formalizacdo da estratégia ja gera beneficios
para organiza¢des com alguma imaturidade em definicGes de objetivos estratégicos, e nos
dois casos apresentados provocou uma discussdo freqliente dos objetivos estratégicos no
comité responsavel pela formalizacdo do selo IAE (mddulo 4).

Outro ponto critico para as organizacdes e quando executado ndao costuma ser feito
por areas isentas € a mensuracdao dos resultados dos projetos. Anteriormente a
implantacdo do modelo de alinhamento estratégico, esta mensuracao era executada pela
area dona do projeto e sem que os dados de planejamento tivessem sido validados
anteriormente. O modulo 3 permite que a mensuracdo de resultados seja feita
posteriormente a entrega do projeto tendo como base indicadores validados e um plano
de mensuracao definido no médulo 1.

As equipes multidisciplinares de desenvolvimento de produtos foram constituidas
durante 0 médulo 1 e 2, sendo que a aprovacdo de projetos com equipes maduras
previamente constituidas possibilitou maturidade na etapa de execucdo do projeto e além
de j& existir um relacionamento prévio entre as equipes, o volume de solicitacdes de
mudangas também é inferior do que na situacdo anterior a implantacdo do modelo.

Um item também levado ao comité de aprovacao de projetos (médulo 5) foram os
riscos (incertezas) envolvidos tanto no caso de aprovagdo quanto no caso de reprovacao

do projeto. Este tema é relevante para projetos de alta complexidade assim como para
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projetos obrigatorios. Um portfdlio constituido basicamente por projetos obrigatorios
coloca a organiza¢do em uma situacao onde sua estratégia de crescimento nao esta sendo
executada, j& para o caso de postergacao de projetos obrigatorios (juridicos, regulatorios,
fiscais), a organizacao acaba assumindo riscos em demasia, colocando suas ac¢Ges futuras
em situacdo incerta. O mapa de projetos, visualizado no estudo de caso 2 é uma
ferramenta importante para verificar o estagio em que a organizacao se encontra.

Em alguns cenarios anteriores a implantacdo do modelo, a organiza¢do costumava
tomar decisbes com foco mais na defesa verbal do projeto por parte do sponsor e com
dados financeiros levantados pela propria area cliente. O modulo 3 permitiu a execucao
de um processo consistente de levantamento de indicadores financeiros que
possibilitaram prestar suporte as decisGes executivas e estratégicas.

A participacdo dos executivos das camadas hierarquicas mais superiores da
organizacdo na defesa da aprovacdo de seus projetos (modulos 4 e 5) prové um apoio
executivo maior também na etapa de execucdo visto que o tema ja foi exaustivamente
discutido anteriormente inclusive com executivos de toda a organizagdo (modulo 5).

Ao levar projetos para o comité de aprovacdo, 0s principais executivos da
organizacdo rediscutem como a estratégia esta sendo implantada. Essa discussdo ocorre
tanto no momento de aprovacdo de cada projeto (estudo de caso 1) quanto no momento
onde temas de portfélio estdo sendo discutidos (estudo de caso 2). A visibilidade para a
organizacdo de todos 0s projetos que estdo sendo executados pela empresa também é um
tema importante. O CEO recebe a informacao dos projetos que estdo sendo aprovados e
de sua contribuicdo para a estratégia organizacional. Dessa forma ele consegue identificar
0s pontos frageis e estimular seus executivos a investir tempo na criagdo de novos
projetos.

O estudo de caso 2 apresentou dados importantes evidenciando que com a
implantacdo do modelo, o portfélio passa a ficar mais alinhado a estratégia organizacional
assim como os resultados financeiros se tornam mais consistentes além de serem mais
confiaveis e verificaveis apos a entrega do projeto.

Durante a execuc¢do do modelo, também fica claro quais sdo os motivos que levam
um projeto a ser aprovado, dessa forma, uma rastreabilidade dos beneficios quantitativos
e qualitativos pode ser feita e 0s executivos responsaveis pelo projeto podem ser
adequadamente cobrados quando os resultados ndo séo os esperados.

Ainda com relacdo aos indicadores, foi possivel evidenciar a possibilidade de

construcdo de um racional mostrando a evolucdo dos indicadores do portfolio de projetos
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com o passar dos anos. A visdo de alinhamento estratégico podera ser particularmente
interessante quando a organizacao decidir pela mudanca da estratégia e precisar que seus
projetos se alinhem a nova estratégia organizacional. Outra visdo interessante € a
possibilidade de se estabelecer metas minimas nos indicadores financeiros para que
projetos sigam para 0 modulo 4. Essas metas somente fazem sentido quando se tem
conhecimento de um histérico dos indicadores alcangados por projetos bem sucedidos. A
obtencdo de um portfolio de projetos alinhado estrategicamente e saudavel

financeiramente pode passar a ser a grande meta da organizacdo em estudo.
6 LIMITACOES DO MODELO

Um fator crucial para este modelo é o estabelecimento de uma relacao direta entre
beneficios e selecdo de projetos inovadores que geram entregas Uteis para a organizacao,
pois é através destes resultados (alinhados estrategicamente) que sdo originados 0S
beneficios para a empresa (TOO & WEAVER, 2014).

Este modelo se mostrou de grande utilidade para a organizacdo em estudo e
percebeu-se que o alinhamento estratégico possibilitou que o IAE fosse utilizado

inclusive nas etapas de desenvolvimento do produto, apds a aprovacao do projeto.

A questdo cultural foi um fator importante nas etapas iniciais de implantacédo do
modelo e o alinhamento do modelo em um nivel executivo foi fundamental para sua
manutencdo. Mensalmente todos os projetos aprovados e seus respectivos indicadores sao
apresentados ao CEO da empresa e validados por ele. Projetos que ndo séo validados por

ele ndo podem ter seu inicio de desenvolvimento autorizado.

Um fator limitante considerado relevante foi a falta de associacdo dos
investimentos financeiros ao orcamento pré-aprovado. Esta associagdo no momento de
implantacdo do modelo causou transtornos, pois a busca por recursos dentro das areas
causou algumas restricdes para o inicio de projetos, entretanto a associacao ao or¢camento
causa a necessidade de uma previsibilidade de longo prazo quanto a quais projetos
passardo pelo ciclo de aprovacdo, o que neste momento seria inviavel em termos de

planejamento organizacional.

O TAE (mais conhecido dentro da empresa como “selo” estratégico) comegou
largamente a ser utilizado dentro da empresa pelos sponsors para ressaltar a importancia
do projeto, sendo que este fato causou um ganho para o engajamento da equipe

responsavel pela aprovagdo dos novos projetos.
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A realizacdo do comité executivo de aprovacdo de projetos sempre teve uma
periodicidade mensal, o que possibilitou seguranca as areas para que somente projetos
maduros fossem levados para aprovacdo do comité. Sabendo que no proximo més
ocorreria outro comité, a area sempre optava por levar o projeto mais maduro possivel
para evitar uma reprovacdo. Foi percebido que o estabelecimento de periodicidades
menores causa um impacto negativo neste modelo, visto que os médulos acabam sendo

comprimidos e as equipes precisam paralelizar uma série de atividades.

A execucdo deste modelo depende muito do engajamento dos principais
executivos da organizacdo visto que a alta governanca causada pelos mddulos gera

resisténcia dentro das areas, principalmente em um modelo de gestdo baseado em “silos”.
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7 CONCLUSAO

Esta pesquisa detalhou inicialmente de uma necessidade ndo coberta pelas
pesquisas mais recentes nas areas de estratégia, desenvolvimento de produtos e gestéo de
projetos que ndo existia um processo que garantisse que a estratégia estaria sendo
executada de forma consistente a partir de projetos relevantes da organizacdo. Uma
extensa pesquisa bibliografica foi conduzida e se chegou a conclusdo que existia uma
oportunidade para a criacdo de um modelo que possibilitasse prover este alinhamento. As
fontes mais relevantes da pesquisa bibliografica foram analisadas e um modelo
constituido de modulos foi esbogado.

O modelo proposto nesta pesquisa visa preencher a deficiéncia entre execucdo e
estratégia e viabilizar o alinhamento dos projetos a estratégia organizacional, sendo que
0 modelo apresentado neste trabalho é composto de cinco mddulos voltados
primeiramente a preparacdo do projeto, analise de sua viabilidade e complexidade,
identificacdo de indicadores financeiros, associacdo de indicadores a estratégia
organizacional a partir da criagdo de um selo e finalmente sua aprovagdo em um comité
formado pelos principais executivos da organizacéo.

A construcdo do modelo estruturado em cinco médulos possibilitou um processo
voltado a possibilitar que itens necessarios ao médulo anterior fossem executados antes
que a proxima etapa do processo fosse realizada.

O modulo 1 voltado a idealizacdo e criacdo do projeto determina o escopo do
projeto e os beneficios esperados com sua entrega. Neste momento todo o projeto é
estruturado e a equipe de stakeholders é constituida. Um passo importante além da
definicdo dos beneficios é a definicdo do plano de mensuracgéo dos beneficios prometidos.
Nenhum beneficio deve ser prometido sem que ele possa ser mensurado.

O mddulo 2 do modelo prevé a analise de viabilidade técnica e conseqlientemente
da complexidade do projeto. Fornecedores internos e externos sao envolvidos e as formas
de execucdo do projeto sdo discutidas. Um plano de necessidades ¢ montado e o
orcamento € elaborado, entendendo inclusive as necessidades que podem ser atendidas
pela empresa e 0s itens que devem ser contratados fora da organizacdo. Neste mddulo
pode-se chegar a conclusdo se a empresa esta ou ndo pronta para executar este projeto.

O mddulo 3 responde pela realizacdo da estimativa financeira do projeto e
constituicdo de indicadores que permitem uma analise adequada do projeto pelo corpo

executivo da organizagdo. Neste momento uma area isenta (dentro do setor de financas)
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analisa e comprova os beneficios prometidos no modulo 1 (todos os beneficios devem se
comprovar como sendo realizaveis a partir da entrega do projeto inclusive com uma
calendarizacdo de realizacdo de beneficios) e compara com o0s custos do projeto
identificados no médulo 2. Esta andlise resulta em um trabalho mostrando a viabilidade
financeira do investimento incluindo uma serie de indicadores de origem financeira que
possam auxiliar o processo de tomada de deciséo.

O mddulo 4 é a principal inovacgdo elaborada nesta pesquisa, sendo o principal
item responsavel pelo alinhamento estratégico do projeto a estratégia organizacional.
Neste mddulo foi criado o IAE (indice de alinhamento estratégico) tangibilizado a partir
de um selo que ilustra o nivel de alinhamento do projeto a estratégia organizacional. Este
selo pode ter o numero 1, 2, 3, 4, 5 ou ser um selo obrigatério (pensado para projetos nao
alinhados a estratégia da organizacdo, mas importantes que sejam realizados como, por
exemplo, projetos de natureza juridica, fiscal ou regulatoria). Projetos com IAE 1 nédo
estdo alinhados a um conceito também elaborado nesta pesquisa chamado de pilares
estratégicos (a estratégia é traduzida em pilares com indicadores claros que permitem
avaliar se os beneficios prometidos pelos projetos atendem ou ndo a estes indicadores).
Projetos com IAE 2 estdo alinhados apenas parcialmente aos pilares estratégicos. Ja
projetos com IAE 3 estdo totalmente alinhados a um pilar e projetos com IAE 4 estdo
alinhados a dois pilares. Finalmente projetos com IAE 5 estdo totalmente alinhados a
estratégia da organizacdo traduzida em trés pilares estratégicos. Os projetos recebem o
selo IAE em um comité voltado a analise do projeto que deve ser defendido pelo cliente
aos responsaveis pela estratégia da organizacao.

O modulo 5 é o altimo modulo do modelo. Neste médulo, todas as informacdes
colhidas nos quatro médulos anteriores sdo apresentadas e defendidas pelo sponsor do
projeto para um comité com 0s principais executivos da organizacdo. Neste comité o
projeto pode ser aprovado ou reprovado, sendo que se for aprovado, a empresa esta
autorizada a utilizar seus recursos (financeiros e humanos) na execucao e entrega deste
projeto.

Visando entender o comportamento deste modelo em uma situacdo real, uma
empresa do segmento de prestacdo de servigos de telecomunicagOes de grande porte com
abrangéncia em todo o territorio brasileiro foi selecionada e o modelo foi aplicado. A
estratégia organizacional foi estudada e transformada em pilares estrategicos com

respectivos indicadores. Uma area central da organizacdo responsavel pela gestdo de
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projetos complexos foi definida para ser a lider deste processo de selecdo e papeis e
responsabilidades das demais &reas foram definidas para cada etapa do modelo.

Esta pesquisa analisou um caso voltado a aplicacdo individual do modelo de
alinhamento estratégico em um unico projeto de desenvolvimento de novos produtos e
também analisou 0 comportamento do modelo quando aplicado por um longo periodo em
todos os projetos da organizagdo (provendo uma visdo de controle de portfolio).

Para o 1° caso, 0 projeto passou por todas as etapas do modelo sendo que o
engajamento das equipes se mostrou de grande importancia para a priorizacdo das
atividades em cada etapa. Este projeto se mostrou consistente financeiramente e também
sob a perspectiva estratégica sendo que foi aprovado na ultima etapa do modelo.

Cada etapa do fluxo apresentou caracteristicas importantes para uma anéalise
robusta, sendo que 0 modulo 1 permitiu um detalhamento adequado do escopo incluindo
riscos, premissas e restrices, ja o médulo 2, voltado a analise de complexidade e
viabilidade técnica permitiu o entendimento da complexidade e custos envolvidos nas
mudangas que ocorreriam na empresa, sendo que inclusive alguns fluxos foram alterados
na solicitacdo original para permitir reducdo de custo e até mesmo a viabilidade da
implementacao. O modulo 3 de composicdo de indicadores financeiros atendeu a proposta
de quantificar todos os beneficios e principalmente prover dados realistas para a tomada
de decisdo de aprovacdo ou ndo do projeto e o modulo 4, voltado ao alinhamento
estratégico, forneceu uma identidade (selo) que possibilitou um entendimento claro do
qudo importante sob a perspectiva da estratégia definida era aquele projeto. O modulo 5
possibilitou uma aprovacao segura, com boa discussdo entre 0s executivos baseada em
dados oficiais e fiéis ao projeto que estava sendo apresentado.

A visdo dos executivos participantes do processo foi positiva considerando a
perspectiva de governanca estabelecida e principalmente do volume de informacdes que
possibilitou a tomada de uma decisdo dentro de um volume inferior de incertezas quando
comparado a situagdes onde ndo existia 0 modelo detalhado neste trabalho. Outro ponto
positivo apontado foi a possibilidade de analisar e comparar os resultados prometidos
frente aos realizados apds o langamento do projeto, sendo que até mesmo a efetividade
da estratégia adotada pode ser avaliada quando comparada aos objetivos estratégicos
comprometidos no momento da formulacéo da estratégia.

Um ponto levantado foi o quéo efetivo seria este modelo frente a necessidade de
um projeto urgente e 0 quanto uma eventual demora na execugdo dos cinco modulos

mencionados poderia impactar o time to market de alguns projetos.
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Quando visto sob uma perspectiva de portfolio (2° estudo de caso apresentado
nesta pesquisa), este modelo se mostra ainda mais Gtil. Ao apresentar um mapeamento
completo de projetos, é possivel verificar 0 quanto os projetos que a organizagao esta
executando estdo alinhados a estratégia. Os indicadores que mostram a eficiéncia do
modelo através do tempo comprovam ganhos tanto voltados ao alinhamento estratégico
quanto a eficiéncia financeira dos projetos que estdo sendo entregues (os ganhos
financeiros passam a ser esperados devido a obrigatoriedade de discussdo, defesa e
comprovacao dos beneficios em varios momentos).

Um tema que ndo passou despercebido nesta pesquisa foi que a alta visibilidade
que o modelo prové da resposta interna que as diversas areas dao a necessidade de
executar projetos que atenda a estratégia organizacional gera resisténcias no nivel
executivo e estas resisténcias somente podem ser combatidas apresentando a eficacia e os
resultados do modelo assim como o apoio do corpo executivo responsavel pelos
resultados da organizagdo como um todo. Ficou evidenciado que organizagdes que tem
uma cultura baseada em silos tem uma dificuldade a mais na implantacéo deste modelo,
visto que o foco maior dos executivos deixa de ser a estratégia da organizacdo, e sim a
estratégia do departamento.

Finalizando, este modelo se mostrou bastante robusto no seu papel de prover
ferramentas de analise e reducdo de incertezas no processo de avaliacdo de projetos e
possibilitou um trabalho consistente voltado ao alinhamento estratégico de projetos e
garantiu a execucdo de projetos que pudessem entregar Compromissos organizacionais
importantes na etapa de planejamento. Mensurar a efetividade deste modelo passa por
entender o quanto a execucdo de projetos alinhados a estratégia possibilitou o alcance dos
objetivos organizacionais e principalmente se 0 processo de execucdo se mostrou
eficiente visto que a empresa neste caso tem ferramentas para impedir a execucao de
projetos desalinhados ou ndo tdo importantes para o alcance de seus objetivos.

A implementagdo de um modelo voltado a fornecer o link entre a estratégia
organizacional e a execugéo dos projetos da organizacao abre uma série de possibilidades
de pesquisa. A primeira delas estaria voltada a possibilitar uma gestdo de portfélio
totalmente aderente a estratégia. Neste caso teriamos dezenas de projetos aprovados,
priorizados, em execucao e até mesmo colhendo beneficios pos-langamento seguindo o
mesmo fluxo de beneficios prometidos possibilitando entender o quanto a escolha de

determinada estratégia baseada em pilares foi ou ndo eficaz.
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A traducdo de um plano estratégico em pilares e sua utilizacdo dentro de um fluxo
unificado de aprovacéo de projetos possibilita entender o quanto a estratégia foi entendida
pelas diversas areas da organizacdo. Estudos futuros poderiam ser direcionados para
medir ndo s6 o entendimento como também o0 engajamento das areas aos pilares
estratégicos.

Dentro de um modelo em cinco mddulos, estudos podem ser realizados para
quantificar niveis mais confidveis de medi¢do do grau de alinhamento estratégico de
projetos apontados com indicadores puramente qualitativos. Esse tipo de projeto costuma
ter dificuldade de aprovacdo quando comparado a projetos com indicadores quantitativos,
entretanto podem ser igualmente importantes para o alcance da estratégia definida.

A maturidade de areas responsaveis pela governanca do modelo também pode ser
um fator de estudos futuros. Nesta pesquisa foi considerado que o escritorio corporativo
de projetos seria a area responsavel pela execucdo do modelo, entretanto ndo existe uma
obrigatoriedade visto que nem todas as organiza¢Ges possuem tal area. Este modelo
poderia ser gerido pela area de planejamento estratégico, gestdo de processos ou até
mesmo pela controladoria. Estudos futuros poderiam testar a governanca do modelo
sendo executada pelas areas citadas acima.

A gestdo e defini¢do de programas estratégicos compostos de varios projetos com
sinergia de beneficios pode ser estudada de forma a viabilizar o alinhamento estratégico
do programa como um todo e ndo somente de projetos especificos. Este alinhamento
possibilitaria a aprovacao de projetos com resultados medianos, mas prioritarios para
viabilizar outros projetos de maior importancia.

A aplicacdo de modelos de selecdo e priorizacdo de projetos ainda é um tema em
crescimento na industria. A utilizacdo deste modelo em empresas de outros segmentos
que se utilizem da prestacdo de servicos em seus produtos como automotivo e financeiro
possibilitaria adequacdes relevantes dando maior robustez ao modelo.

Estudos futuros também poderiam analisar o comportamento do modelo frente as
situacdes de mudangas na estratégia organizacional. Embora estas mudancas ndo devam
ocorrer com frequéncia, sem davida elas ocorrem e uma reorganizacdo dos selos,
incluindo um tratamento dos selos ja apontados em momentos anteriores deve ser
avaliado.

E finalmente, a criacdo e utilizacdo de um sistema de workflow poderia ser um
estudo importante para verificar o quanto este modelo esta dependente de uma gestédo

centralizada ou se papeis e responsabilidades claras poderiam substituir esta gestao.
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Desdobramento da estratégia da empresa através de projetos. COUTINHO, C.; SALES,
O. P.. 12 de agosto de 2015, Rio de Janeiro, Brasil.

CPGP 2015 — Congresso Paranaense de Gerenciamento de Projetos. Implantacdo de um
processo de selecdo e priorizacdo de projetos em uma empresa do segmento de
telecomunicagdes. SALES, O. P..15 e 16 de outubro de 2015, Curitiba, Brasil.

PMO SUMMIT - 72 edicdo. Consolide o PMO como provedor de resultados efetivos e
de melhorias organizacionais no cendrio de recessdo. Palestra: O papel estratégico do
PMO Corporativo no processo de integracdo da GVT a Telefonica-Vivo. COUTINHO,
C.; SALES, O. P..31 de marco de 2016, Rio de Janeiro, Brasil.

PMO SUMMIT - 82 edicdo. Fortaleca 0 PMO po6s cenario critico de recessdo unindo
estratégia e execucdo. Palestra: Consolidacdo do PMO Corporativo na Telefénica VIVO
— desafios em contexto de aquisi¢do. SALES, O. P..30 de marco de 2017, Rio de Janeiro,

Brasil.

PPM SUMMIT — 92 edicdo. Medidas preventivas e gestdo de programas e portfélio pds
periodo critico na economia nacional. Palestra: Construgdo e aprovagdo de um novo
modelo de gestdo a partir de programas estratégicos. SALES, O. P..10 de agosto de 2017,

Rio de Janeiro, Brasil.
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8.3ENTREVISTAS

COLUNA PMO INSIGHTS — Titulo: Caminhos para superar os desafios de um PMO.
SALES, O. P. Revista Project Design Management, Ano 15, nimero 75, jun&jul / 2017.

8.4PREMIOS

Troféu MAIS GVT — Prémio anual escolhido pelos executivos e entregue aos projetos
mais importantes da organizacdo que geraram resultados que contribuiram para a

estratégia da empresa. Projeto: Selecdo de Novos Projetos. Curitiba, dezembro de 2014.

2° melhor artigo area Gestdo de Produto XXII SIMPEP - Alinhamento Estratégico No
Desenvolvimento De Novos Produtos — Um Estudo de Caso voltado ao Segmento de
TelecomunicacBes Brasileiro, SALES, O. P.; CANCIGLIERI JR, Osiris. 9 a 11 de

novembro de 2015.
Finalista Prémio PMO do Ano 2015. PMO Corporativo da Telefonica, SALES, O. P.

Evento patrocinado pela Revista Project Design Management. Séo Paulo, dezembro de
2015.
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