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RESUMO

Técnicas para selecdo de portfélio sdo importantes ferramentas de diferenciagdo competitiva.
Porém, geralmente sdo processos complexos, demorados que requerem um enorme nimero de
informacdes, nem sempre facilmente disponiveis. A escolha dos projetos corretos torna-se
uma tarefa fundamental para o sucesso da organizacdo. Este trabalho busca, por meio de um
estudo de caso, identificar os fatores para a implementacdo de técnicas da gestdo de portfélio
encontrados na literatura e compara-las as praticas de uma multinacional com foco em
inovagdo de seus produtos. Verificou-se que aspectos como ouvir a voz dos clientes,
alinhamento estratégico dos projetos, processos sistémicos para gestdo da inovacao sao pontos
fundamentais de diferenciacao competitiva.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos; Selecdo de Portfélio; Gestdo da Inovacio; Alinhamento
Estratégico; Tomada de Decisao.
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ABSTRACT

Portfolio selection techniques are important tools for competitive differentiation. However,
they are generally complex and lengthy processes, requiring a huge number of information,
not always easily available. The correct projects choice becomes a key task for the
organization success. This paper attempts, through a case study, to identify the factors for
project portfolio management techniques in the literature and compare to the practices of a
multinational chemical company with focus on its products innovation. It was found that
aspects such as the voice of customers, strategic projects alignment, systemic processes for
innovation management are key points of competitive differentiation.

Keywords: Project management; Portfolio selection; Innovation management; Strategic
alignment; Decision making.

1 INTRODUCAO

O processo de selecdo de portfélio de projetos consiste em construir uma carteira de
projeto a partir de uma série de alternativas, selecionando aquelas que melhor se adéquam a
critérios diversos preestabelecidos pela organizacdo. Geralmente, existem mais projetos a
serem avaliados do que efetivamente esforcos a serem empregados, sejam financeiros ou até
mesmo de recursos humanos (ACHER e GHAEMZADEH, 1999). O tema gestao de portf6lio
de projetos (GPP) se torna ferramenta diferencial para existéncia e crescimento das
organizacdes num cendrio competitivo. Muitas empresas estdo revendo sua estratégia
competitiva. Cooper, Edeget e Kleinschmidt (2000) citam que mais importante do que fazer
corretamente seus projetos € realizar os projetos corretos.

Este trabalho busca na sua fundamentagdo tedrica identificar os fatores para
implementacdo de técnicas de gestdo de portfolio de projetos e, por meio de um estudo de
caso, comparar os resultados encontrados na teoria com as praticas adotadas em uma grande
indudstria multinacional do setor quimico com foco em projetos de inovagdo de seu portfélio.
Uma limitagdo deste trabalho € que os dados foram coletados apenas a partir da observacao do
pesquisador e de consulta a documentos internos da empresa. O presente trabalho é parte de
um projeto de dissertacdo de mestrado e, posteriormente, serd complementado com
entrevistas com informantes-chave da empresa pesquisada.

O presente trabalho procura responder a seguinte pergunta: quais os fatores criticos

para o sucesso da gestdao de portfolio de projetos?

225



- Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

Revi. PFM F@ﬂ Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
evista "Ef}" L www.producaoonline.org.br
ISSN 1676 - 1901 / v.10, n.2, jun. 2010

2 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

No Brasil, os primeiros trabalhos que culminaram com a disseminacdo da prética de
gestdo de portfélio foram iniciativas de grupos que desenvolveram estudos relacionados a
Gestao de Desenvolvimento de Produto, com implantacdo de métodos de Desdobramento da
Funcao da Qualidade (QFD), em meados de 1988 (CHENG, 2000).

O gerenciamento de projetos no Brasil e no mundo experimentou dois momentos
distintos, com mudangas profundas em seus aspectos tedricos e conceituais (RABECHINI,
MAXIMIANO e MARTINS, 2005). A primeira onda, que ocorreu entre 1995 e 2005, foi a
onda da expansdo, onde o foco era dado as técnicas de gerenciamento do projeto. A segunda
onda pode ser considerada como a onda da eficicia do projeto. Segundo PMI (2006), a
necessidade de se promover o alinhamento estratégico dos projetos € fator decisivo para o
sucesso da empreitada.

De acordo com Cooper, Edgett e Kleinsdhimidt (1997), a pratica da Gestdo de
Portfélio de Projetos revela trés grandes dreas de aplicacdo: maximizacdo do valor do
portfélio, balanceamento entre projetos e alinhamento estratégico entre os projetos.

Segundo Patterson (1999), a taxa de crescimento do faturamento da organizacdo ¢é
extremamente dependente de como os seus administradores identificam, lancam e gerenciam
as atividades ligadas a novos produtos, de tal forma que consigam traduzir as suas estratégias
em projetos de inovagdo de produtos.

Cordeiro (1991) argumenta que a taxa de obsolescéncia dos produtos estd acelerando
rapidamente em muitas indudstrias e os clientes estdo dispostos a pagar pela inovagao de
produtos, assim empresas que nao podem suprir com a inovagdo de seu portfélio mais rapido
que seus concorrentes, perdem competitividade.

Segundo Danny (2000), existe um grande espaco entre as definicdes estratégicas e o
ambiente operacional. Sendo um grande desafio gerencial alinhar suas decisdes com as
estratégias e valores definidos pela corporagdo. Na Figura 1 observa-se esta lacuna
identificada por Danny (2000).

Neste contexto, considera-se que o gerenciamento de portfélio pode contribuir
consideravelmente com os dirigentes das empresas, proporcionando um exame bem detalhado

das dimensdes estratégicas que devem nortear o balanceamento da carteira e permitir

226



Associacgao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

R lff Pm F@n Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
e Sta "! P Aine www.producaoonline.org.br

ISSN 1676 - 1901 / v.10, n.2, jun. 2010

adequada priorizacdo dos projetos, bem como criar mecanismos de controle e descarte de

projetos (RABECHINI, MAXIMIANO e MARTINS, 2005).
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Figura 1: Lacuna entre alinhamento estratégico e o estado real de gerenciamento
Fonte: Danny (2000)

Um estudo realizado por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) entre 30 empresas
selecionadas por possuirem caracteristicas semelhantes em relacdo a inovagdo tecnoldgica e
direcionamento em gestdo de portfélio aponta alguns pontos fracos como: a existéncia de
grande nimero de projetos, projetos ndo realizados no tempo previsto e balanceamento entre

projetos. Pode-se observar o desempenho destas empresas na Figura 2.
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Lembretes: 1) Os negocios s8o classficados em trés grupos: Melhor, Pior @ Todos. Melhor
e Pior 8o o topo e a base 20% de acordo com o desempenho do portfalio. 2) Todas as
diferengas entre Melhor e Pior =80 significativas no nivel 0,001, 3) Os desempenhos séo
clagsificados de acordo com & pontuagdo (0 maior aparecera no tapo da figura).

Figura 2: Diagnéstico do desempenho do tema gestéo de portfélio
Fonte: Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000)
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Reyck et al. (2005) em seu estudo sobre os impactos da GPP em projetos de
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tecnologia da informagao conseguiram categorizar as organizagdes em trés estagios de ado¢ao

das técnicas da GPP, sendo que empresas localizadas no estdgio 1 apresentam menor uso de

técnicas da GPP que as empresas do estdgio 3. A Figura 3 ilustra o nivel de impacto na

organizacdo e o nivel de problemas em projetos versus nivel de adocdo das praticas da GPP.

Assim quando confronta-se o Nivel de Impacto na Organizacdo X Nivel de Adoc¢ao da

GPP, verifica-se que as empresas onde a GPP estd consolidada apresentam impactos mais

relevantes na organizacdo. Do mesmo modo, a andlise Nivel de Problemas em Projetos X

Nivel de Ado¢dao da GPP nos mostra que entre as empresas que estdo utilizando amplamente

as técnicas de gestdo do portfélio de projetos apresentam um menor indice de problemas em

seus projetos.
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Figura 3: Nivel de Adog¢do da GPP
Fonte: Reyck et al. (2005)

Mikkola (2001) cita que o processo de inovagdao de portfélio e a crescente

preocupacio com o tema se iniciaram no fim dos anos 1970, com a utilizacdo de matrizes de
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avaliacdo de alternativas entre produto x mercado (Growth-Share Matrix), por institui¢des

[T

como Boston Consulting Group (BCG), McKinsey, entre outras.

Porém, esta técnica era criticada pela dificuldade em observar fatores como
participacdo no mercado e taxa de crescimento do mercado. Estas ferramentas foram
evoluindo no sentido de lidar melhor com as diversas ambiguidades do ambiente de negdécio e
também pela grande imprecisio das informacdes tanto externas quanto internas a organizagao.

Cooper e Kleinschmidt (1996) apontam uma série de fatores para o sucesso da pratica
da GPP como: processo sist€émico para gestao de portfolio, defini¢do estratégica do negdcio,
cultura interna voltada a inovagao, andlise de restri¢des e riscos dos projetos, entre outros.

Reyck et al. (2005) acrescentam algumas boas préticas para o desenvolvimento da
GPP dentro das organizagdes: centralizacido das informagdes, andlises de restricdes, andlise de
riscos e financeiras, assim como a existéncia de um processo sist€émico para priorizagao,
alinhamento e selecdo. Esses mesmos autores também sugerem que os projetos sejam
novamente analisados durante as etapas do processo de gestao.

Um estudo de benchmark realizado por Cooper e a American Productivity & Quality
Center (2006) entre grandes empresas americanas com melhores indices nas préticas de
gestdo da inovagdo (entre elas, Procter & Gamble, Johnson & Johnson, Hewlett Packard,
Sony, Kraft Foods e Pfizer), aponta que a chave do sucesso destas empresas nio estd em um
ponto especifico. Nao basta, por exemplo, apenas um bom processo “da idéia para o
lancamento”, mas sim um conjunto de quatro fatores que se completam: uma estratégia de
inovacdo tecnoldgica e de produtos para o negdcio, sélido gerenciamento de portfélio, um
processo flexivel e sélido para lancamento de novos produtos e uma cultura interna voltada a
inovagao.

Cooper e a American Productivity & Quality Center (2006) ressaltam que o processo
decisorio se baseia em indicadores eficientes para garantir o sucesso final do lancamento. A
pesquisa aponta que fatores como forte foco no cliente e um processo bem realizado de voz
do cliente sdo praticas realizadas pelas empresas lideres. A pesquisa de voz do cliente € a base
da constru¢ao de um novo projeto.

Cooper e Edgett (2006) ressaltam que apenas um bom sistema de GPP ndo € o
suficiente para conduzir grandes empresas ao sucesso. O estudo aponta que ainda encontram-
se fragilidades nos processos de selecio de projetos e alocacdo de recursos. O estudo

identificou que apenas 21% das empresas apresentam projetos de alto valor corporativo,
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apenas 25% das empresas classificam e priorizam seus projetos € menos que 20% destas
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empresas apresentam um portfélio balanceado de produtos em desenvolvimento.

Um estudo de benchmarking realizado pelo Instituto de Gerenciamento de Projetos do
Brasil (PMI, 2006) identificou uma série de boas praticas entre grandes empresas brasileiras.
Pode-se observar na Figura 4 que fatores como, subdivisdo de projetos por categorias,
centralizacdo das decisdes e informacgdes sobre o portfélio, permanente reavaliagdo do
portfélio foram identificados como boas praticas, comprovando os resultados dos estudos de
Cooper e American Productivity & Quality Center (2006), Reyck et al. (2005), Clark e
Wheelwright (1993) e Acher & Ghasemzadeh (1999).

O portfolio de projetos é permanentemente r liado em ‘ ‘ |
relagdo ao seu alinhamento com as estratégias da empresa

Os projetos possuem seu valor esperado ou retornos |
financeiros calculados

As informacdes sobre os projetos sdo sumarizadas e
disponibilizadas para os executivos em uma painel de controle

Um repositério Unico de informagdes reline todos os dados |
sobre os projetos para consulta

Existe um comité executivo formado para tomar decisoes a
respeito da gestéo de portfolio

Os projetos sao organizados em categorias ( expangao, |
melhoria, manutengé&o etc.)

Existe uma lista formal dos projetos ativos

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Figura 4: Praticas adotadas pelas organizagdes brasileiras em gestdao do portfélio
Fonte: PMI Brasil (2006)

Schaaf e de Puy (2001) afirmam que para otimizar o processo de gerenciamento de
portfélio de projetos e alinhd-lo corretamente as diretrizes estratégicas do negoécio €
necessdrio traduzir as estratégias de forma clara e inequivoca, na forma de objetivos e
indicadores de desempenho que devem ser tracados para garantir que a evolucao dos projetos
sejam monitorados e atingidos. Somente andlises financeiras do portfélio nao sdo suficientes
para garantir o sucesso da iniciativa.

Portanto, os critérios estratégicos também sdo criados e avaliados durante o processo.
Os mesmos autores citam ainda que as metas estratégicas devam ser elaboradas através de um
processo de voz do cliente, onde as necessidades do usudrio do produto sao identificadas e

adicionadas ao mesmo. Neste mesmo contexto, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001)
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acrescentam que o estabelecimento de critérios estratégicos e tdticos deve levar em conta

fatores de orientacao técnica e comercial.

Crawford (2002) também enfatiza a necessidade do estabelecimento de um processo
formal para avaliacdo e gerenciamento do portfélio de projetos. Neste ambito, ele propde uma
abordagem sistémica com os seguintes passos: identificacdo de projetos, alinhamento
estratégico das idéias, avaliacdo de investimentos e recursos, desenvolvimento do portfélio e
gerenciamento do portfélio.

O processo proposto por Crawford (2002) destaca pontos semelhantes aos modelos de
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) e Acher e Ghasemzadeh (1999), pois inclui o
direcionamento estratégico como parte inicial do processo, andlises individuais de cada
projeto e também os pontos de decisdo para cancelamento/adiantamento.

Rabechini, Maximiano e Martins (2005) destaca que € necessario que os interessados
no gerenciamento do portfélio de projetos saibam quais os procedimentos a serem obedecidos
dentro do processo de gestdo e as consideracdes de negdcios que envolvem o0s projetos na
organizacao.

Analisando as contribui¢des dos autores citados anteriormente, pode-se observar o
forte apelo para questdes estratégicas do negdcio como voz do cliente, indicadores eficientes e
processos definidos para gestdo do portfélio de projetos.

A fundamentacdo tedrica sobre os fatores de gestdo de portfélio de projetos (GPP) é
sintetizada no quadro 1, onde os fatores foram agrupados utilizando-se como referéncia a
pesquisa de Hobbs e Aubry (2007).

Identifica-se no quadro 1 em anexo que a sistematizacdo, o alinhamento estratégico e o
uso de métricas sdao os grupos de fatores mais citados. Como a GPP gira em torno de trés
dimensdes, conforme exposto no tdépico 2, a saber: maximizacdo do valor do portfdlio,
balanceamento entre projetos e alinhamento estratégico dos projetos, pode-se observar que os
grupos de fatores mais citados contribuem para suportar estas trés dimensoes da GPP.

O grupo de fatores denominado de sistematizacdo agrupa priticas como defini¢do de
um processo formal, criagdo de pontos de decisdo, avaliacdo de competi¢cdo por recursos e
centralizacdo das informacdes, entre outros. Estas praticas auxiliam para organizagao,
planejamento e formalizagao do processo de gestdao de portfolio.

O uso de métricas agrupa praticas como definir medidas de desempenho para cada

etapa e aplicacdo de avaliagOes financeiras adequadas para cada classe de projeto, entre
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outros. Essas praticas auxiliam tanto no processo de alinhamento estratégico como também

contribuem para maximizar o valor do portfélio, além de contribuirem para o balanceamento
entre projetos: alto e baixo lead time, alto e baixo custo etc.

Ja o uso de técnicas especificas e a cultura voltada para a inovagao s@o os grupos com
menor ndmero de citagdes. Uma provavel razdo para isso pode estar relacionado ao fato de
que a maioria dos estudos publicados estdo voltados aos aspectos de administracio do
portfélio de projetos do que diretamente aprofundados em técnicas especificas para gestao do
portfélio. Ja o aspecto de cultura voltada para a inovacdo estd relacionado a um conjunto de
praticas de dificil mensuracdo como, por exemplo: clima interno voltado a inovacdo e
envolvimento da geréncia sénior com o processo de inovagao.

Ja os fatores mais citados sdo: definir um processo formal para analise de portfélio;
garantir o alinhamento dos projetos com o objetivo do negdcio; e criar pontos de decisdo, para
andlise do portfélio (vide quadro 1).

O processo sistémico para gestao do portfélio de projetos pode ser comparado como a
espinha dorsal de toda a iniciativa. Foi o fator mais citado entre os estudos analisados durante
a pesquisa, muito provavelmente devido a relevancia da estratégia para implantagdo e
manutencao da gestao de portfélio como base de sustenta¢io para esse processo. Cada aspecto
de sucesso da empreitada estd intrinsecamente ligado ao processo/modelo adotado pela
empresa, assim como a dimensao e complexidade de cada processo.

Cooper e Edgett (2006) afirmam que uma entre dez melhores praticas para o sucesso
da GPP estd na defini¢do de um processo sist€émico baseado em pontos de decisao ao longo de
cada etapa. Os pontos de decis@o e a reavaliagao do portfélio de projetos ao longo do tempo
sdo destacados como uma pratica necessdria, principalmente para evitar que projetos que se
tornarem invidveis ao longo do desenvolvimento sejam conduzidos até o fim, transformando-
se em produtos de baixo valor agregado a empresa.

Como ponto inicial do processo de gestdao de portf6lio, o alinhamento dos projetos
garante que todos os recursos, humanos ou financeiros, sejam direcionados somente aos
projetos que atendam as necessidades estratégicas definidas pela alta direcdo. Neste sentido,
um grande nimero de autores (ver Quadro 1) destacam que a traducdo destas diretrizes
estratégicas em métricas garante possibilidade de controle do desenvolvimento e
amadurecimento do processo de gestdo da inovagdo, além de servir de subsidio para a média

geréncia durante operacionalizacdo das etapas de selecdo, classificacdo, construcdo e
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acompanhamento da carteira de projetos. A clara definicdo do direcionamento estratégico do

negdcio também foi citada por seis autores.

O fator criar pontos de decis@o ao longo do processo de gestdo do portfélio constitui
parte integrante do processo de selecao e classificacao do portfélio, devido a grande tendéncia
de se aprovar um projeto e ir até o seu final sem outras avaliagdes. A grande contribuicao
deste fator estd na possibilidade de reavaliacdo dos dados ao longo do desenvolvimento de um
projeto, pois devido a fatores como mudancas de tecnologia, mercado, custos, legislacdo ou
mesmo baixa demanda, um projeto que, por hora, se mostrava atrativo no momento da

aprovagao, pode se tornar inapropriado.

3 METODO DE PESQUISA

Segundo Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002), o estudo de caso vem sendo considerado
um dos mais poderosos métodos de pesquisa na gestdo de operagdes, particularmente no
desenvolvimento de novas teorias. Contudo, existem muitos desafios na conducio de um
estudo de caso: ele consome muito tempo, necessita de entrevistadores habilidosos, é
necessario muito cuidado na generalizagao das conclusdes a partir de um limitado conjunto de
casos e na garantia de um rigor da pesquisa. Yin (1994) define o estudo de caso como uma
investigagdo empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo
claramente definidos.

O estudo de caso desenvolvido neste trabalho tem caracteristicas descritivas, segundo
Yin (1994), pois tem como objetivo mostrar ao leitor uma realidade que ele ndo conhece. Nao
procura estabelecer relacdes de causa ou efeito, mas apenas mostrar a realidade como ela é,
embora os resultados possam ser usados posteriormente para estabelecer formulacdes de
hipéteses de causa e efeito.

Questdes de pesquisa do tipo “como” e “por que” estimulam o uso da estratégia de
estudo de caso. Por outro lado, o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, mas quando niao se podem manipular comportamentos
relevantes. Em virtude do exposto anteriormente € que esse método de pesquisa foi adotado.

A empresa selecionada para realizacdo da pesquisa atua globalmente em diferentes

mercados. Um dos pilares estratégicos que sustentam a visdo corporativa da organizagdo € a
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inovacdo de seus processos e produtos para ajudar seus clientes a obterem ainda mais sucesso.

A companhia esta presente na América de Sul ha mais de 40 anos, atuando em todos os paises
da regido. Mediante as necessidades particulares de seus clientes regionais a empresa possui
atividades de pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e processos. Além da sua grande
representatividade no seu segmento de mercado, a empresa utiliza a gestdo de portfélio ha
mais de cinco anos como forma de selecionar seus projetos de inovagdo. Desta forma, o
estudo de caso sobre o tema proposto se torna relevante e a selecdo do objeto de estudo se
justifica.

Durante a fundamentagcdo tedrica sobre o tema procurou-se avaliar pesquisas
realizadas em diferentes paises. Desta forma, os fatores criticos de sucesso encontrados é um
conjunto de observagdes de boas praticas adotadas por diferentes instituicdes em todo o
mundo, minimizando assim que aspectos culturais de determinados paises influenciassem o
resultado final da pesquisa. A selecdo final dos fatores criticos de sucesso foi determinada
pelo agrupamento de fatores citados na literatura pesquisada que descrevem a pratica como de
sucesso.

A pesquisa de campo realizada, e apresentada neste trabalho, foi dividida nas seguintes
fases de coleta de dados:

e uma andlise documental que foi realizada pela avaliacio de documentos dos
departamentos envolvidos com o processo de gestdo de portfélio de projetos
como: controladoria, vendas e marketing, pesquisa e desenvolvimento, engenharia
de projetos e producdo. Foram analisados procedimentos dos manuais de gestdo
desses departamentos, estudos de viabilidade de projetos, atas de reunido, andlise
do software utilizado para gestao do processo e intranet.

e observacdo direta que permitiu ao pesquisador perceber as praticas adotadas por

cada uma dessas dreas para a gestao de portfélio de projetos.

Neste presente trabalho, por questdes de limitacdo de tempo, ndo foram realizadas as
entrevistas semi-estruturadas com os informantes-chave de cada 4rea. Esta parte da pesquisa
empirica serd realizada posteriormente como continuidade de um projeto de pesquisa de

mestrado.
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4 ESTUDO DE CASO

Este topico apresenta os resultados iniciais de andlise documental e observacoes
diretas do pesquisador. Quatro aspectos sdo relatados a seguir neste tOpico: processo
sist€émico para gestdo de portfélio, direcionamento estratégico e criar pontos de decisdo ao
longo do processo de gestdo do portfélio, foco no cliente e programas de voz do cliente e

cultura interna voltada a inovagao.

4.1 Sistematizar processo para GPP

A definicdo de um processo sistémico para gestdo do portfélio de projetos é apontado
como fundamental por pesquisadores do tema como Acher e Ghasemzadh (1999), Cooper e
APQC (2006) e Rabechini, Maximiano e Martins (2005).

Seja qual for o processo adotado, ele deve possuir algumas caracteristicas
fundamentais como pontos de decisdo, reavaliagdo de dados e medidas de desempenho em
cada etapa do processo, que proporcionam subsidios para a tomada de decisdo.

Como a empresa estudada possui diferentes segmentos divididos em unidades de
negdcio, o processo de gestdo do portfolio de projetos implementado possui diretrizes e
procedimentos comuns a toda organizacdo que sdo definidos pelos departamentos
corporativos, mas também possui caracteristicas particulares definidas em cada unidade de
negocio. O processo de gerenciamento do portfélio de projetos segue o modelo Stage-
Gates®, mas possui adaptacdes e caracteristicas proprias desenvolvidas pela empresa.

O processo desenvolvido € aplicado em diferentes dreas como pesquisa e
desenvolvimento, infraestrutura e plantas industriais, possuindo mais ou menos fases
dependendo da complexidade e do valor do investimento. Os indicadores utilizados no
processo decisério também se diferem de acordo com cada tipo de projeto.

Como caracteristica relevante observada pode-se destacar a existéncia de uma
comissdo executiva global que avalia todos os projetos acima de um determinado valor. Esta
comissdo é composta por membros de diferentes dreas como financeiro, logistica, marketing,
engenharia, qualidade, satde, seguranca e meio ambiente e pesquisa e desenvolvimento. Uma

caracteristica importante € que a comissdo possui relacionamento direto com os membros do
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conselho executivo de acionistas da empresa, garantindo assim que os interesses estratégicos

globais da empresa sejam atendidos durante a selecdo de grandes projetos.

Outro ponto de destaque observado € a existéncia de um departamento corporativo
global com foco exclusivo na manutencdo e melhoria do sistema de gerenciamento de
portfélio de projeto implementado. Este departamento possui atividades com grandes
instituicdes mundiais ligadas ao tema gestdao de portfélio de projetos, promove pesquisas no
meio académico e realiza trabalhos de benchmarking entre outras grandes empresas que
possuem sistema de gestdo de portfélio de projetos. Este departamento possui trabalhos em
parceria com um dos principais pesquisadores do tema, o Prof. Robert Cooper da
Universidade de MacMaster (Canada).

Cada unidade de negdcio utiliza o mesmo modelo de gestdo de portfélio de projetos
baseado em fases e pontos de decisdo. Porém, de acordo com as necessidades, o modelo
apresenta caracteristicas distintas e indicadores de desempenho apropriados para a realidade
da unidade de negdcio.

As comissdes de avaliagdo, tanto corporativa quanto de cada drea de negdcio, se
reinem em datas estabelecidas ao longo do ano para avaliarem e reavaliarem as indmeras
propostas de projetos que sdo captadas, garantindo a imparcialidade dos membros da
comissdo com os solicitantes e também centralizando o processo de gestdo de portfélio em
um alto nivel hierdrquico.

As comissdes de avaliacdo também possuem atividades relacionadas a auditorias e
acompanhamento dos resultados do projeto pds-conclusdo. Desta forma, ¢ mantido um
constante foco na integridade dos estudos realizados para aprovar um determinado projeto.
Caso um resultado esperado ndo seja alcancado € realizado um estudo aprofundado para
verificar as razdes para o insucesso do projeto.

No processo de gestao do portfélio de projetos da empresa cada projeto € classificado
pelo valor do investimento. Desta forma, a medida que o valor do projeto aumenta, o nivel de
informagdo requerida para liberagdo dos recursos também aumenta, assim como aumenta o
nivel hierarquico dos responsaveis pela liberacdo dos recursos. Assim, a empresa possui uma
matriz de aprovacdo de investimentos para cada faixa de valor do projeto. Os projetos com
menor valor sdo aprovados internamente na drea de negdcio, podendo chegar até a comissao

executiva global da empresa para grandes investimentos.
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A empresa também possui um procedimento formal onde sdo discriminadas as

exigéncias necessdrias e estudos para liberacdo dos recursos. Desta forma, os projetos sao
categorizados em pequenas aquisi¢des e projetos pequenos, médios e grandes.

Os projetos classificados como pequenas aquisicoes tém seus recursos liberados
através do diretor da unidade de negécio, ficando a critério de cada unidade de negdcio a
defini¢do de procedimentos para avaliacdo e classificacio das diferentes propostas.

Nao foram encontradas na andlise documental realizada na drea de negdcio onde se
desenvolveu o estudo de caso evidéncias que comprovam a existéncia de um processo formal
para gerenciar os projetos classificados como pequenas aquisicdes. Também foi observado
que os custos relacionados aos projetos desenvolvidos pelos laboratérios de pesquisa da
unidade sdo relativamente baixos, onde a maior parte do recurso empregado estd na
manutencao do pessoal do laboratério.

Uma provavel razdo para a inexisténcia de um processo formal para gerenciar os
projetos desenvolvidos nos laboratérios de pesquisa da unidade de negécio pode ser realmente
o baixo custo relacionado as pesquisas desenvolvidas. Observou-se também que as atividades
praticadas pelo pessoal dos laboratérios ndo se destinam somente a processos de pesquisa e
desenvolvimento, mas também suporte a unidade produtiva na investigacao de problemas de
qualidade e aplicacdo técnica do material produzido. Este fato também pode contribuir para a
falta de controle nos processos de pesquisa e desenvolvimento praticados pelos funciondrios
do laboratério.

Porém, projetos que se classificam como pequenos e médios ja possuem uma tratativa
diferenciada com maior grau de andlise e exigéncia de informacdes. Para estes projetos as
decisdes j4 ndo sdo tomadas somente pela unidade de negdcio. Para estes projetos é
necessario o envolvimento da comissdo executiva global da empresa. Os documentos para a
aprovagao do projeto sdo:

a) protocolos de reunido de conceito;

b) consideracio de segurancga;

¢) estudo de viabilidade econdmica ou a justificativa de sua inexisténcia. Neste

documento, além dos aspectos econdmicos e financeiros do projeto, sdo
levantados pontos estratégicos como mercado, produto, cliente e tecnologia;

d) estratégia de legalizacao;
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indicador de desempenho projeto e classificacao da localidade (a partir de
projetos classificados como médio). Este indicador tem como objetivo esclarecer
e alinhar os objetivos do projeto que sdo fundamentais para avaliacdo da proposta
no primeiro ponto de decisdo do fluxo definido pela empresa para gerenciar seu
portfélio de projetos. Esclarecer as expectativas de custos definidas pela unidade
de negdcio. Estabelecer o tempo de depreciacdo do projeto. Defini¢des sobre
possibilidades de expansdo e também avaliar os aspectos de infraestrutura
envolvidos com o projeto como logistica, energia, efluentes, recursos humanos,
entre outros. Este indicador também tem como objetivo avaliar se a localidade
onde o projeto estd inserido possui condi¢des para receber o investimento;
indicador de desempenho estratégia de execucao e avaliacdo de riscos,
obrigatério a partir de projetos classificados como médio. Este indicador tem
como objetivo avaliar as melhores estratégias para execugdo do projeto bem como
as melhores medidas para minimizar os riscos envolvidos. As avaliagdes de riscos
referentes aos projetos contornam aspectos de seguranca de processo, fatores
externos a empresa que podem comprometer o andamento da obra, infraestrutura
da localidade, recursos humanos, fornecedores de equipamentos, matéria prima e
mao de obra, condicdes de mercado, qualidade e tecnologia envolvida no
processo, mudancas na legislacdo pertinente ao escopo do projeto, tipo de cliente,
entre outros. A empresa possui uma lista de verificacdo com todos os riscos
envolvidos e também possui ferramentas para identificagdo e classificacao dos
riscos. Desta forma, medidas sdo tomadas para mitigar o impacto dos riscos na
conclusdo do projeto;
documento de justificativa para o investimento. O que acontecerd ou o que poderd
acontecer se nao for feito o investimento, quais 0s riscos que a empresa estard
correndo se decidir por nao executd-lo ou se decidir adid-lo, qual ou quais
alternativas foram avaliadas. Neste formuldrio € anexado o estudo de viabilidade
econdmica ou, caso o projeto ndo apresente viabilidade, qual foi o requisito que
obriga a sua execucdo. Os seguintes requisitos podem justificar a execucao de um
projeto sem viabilidade econdmica: riscos a seguranca, saide e meio ambiente,
risco de perda de mercado ou perda de clientes estratégicos para a unidade de

negdcios. Estes argumentos precisam estar lastreados em estudos ou declaragcoes
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assinadas pelos responsdveis pela darea de negécio ou, se for o caso, pelos

responsaveis por saude, seguranga € meio ambiente.

O que se pdde identificar na andlise documental realizada é que a empresa possui um
sistema de gerenciamento de portf6lio de projetos definido e implementado com base na
estrutura Stage-Gates®, porém com caracteristicas particulares. O processo atende diferentes
classes de projetos como pesquisa € desenvolvimento, infraestrutura e plantas produtivas. Os
pontos de decisdo sao definidos e possuem indicadores para auxiliar a tomada de decisdo. O
fluxo de informacdes ao longo do processo € sustentado eletronicamente através de software
proprio desenvolvido pela empresa. O grau de complexidade da avaliacdo depende do valor
do investimento, garantindo assim flexibilidade na liberacdo de recursos.

Verificou-se que para os projetos de pesquisa e desenvolvimento praticados na
unidade de negbécio pesquisada nao existe um processo formal definido. Segundo
procedimento corporativo da empresa, projetos com baixo valor ficam sob responsabilidade
da unidade de negdcio.

Desta forma, os trabalhos praticados pelo laboratério ficam sem avaliacdo a respeito
de alinhamento estratégico com as necessidades da unidade, avaliacdes criteriosas sobre os
beneficios do projeto, acompanhamento do valor do projeto desenvolvido, sem avaliacao de
restricdo de tempo e recursos humanos e sem objetivos claramente definidos. Embora os
riscos decorrentes do investimento nas pesquisas sejam relativamente baixos pelas definicoes
da empresa, o que se observa é uma falta de foco nos trabalhos, podendo resultar em um

portfélio de produtos sem grande valor para a unidade de negdcio.

4.2 Garantir alinhamento dos projetos com o objetivo do negécio

As estratégias corporativas sao definidas de maneira global onde os valores,
principios, visdes e politicas da empresa sdo comunicados para toda a organizacdo. Cabe a
cada unidade de negdcio definir as melhores estratégias para seu mercado de atuacdo. Através
das subunidades de negdcio, as estratégias sdao definidas de maneira a se aproximar ainda
mais da realidade do nicho de mercado em que atuam.

A drea de negdcio, objeto de estudo desta pesquisa, possui um processo implementado

para definicdo de estratégias para o desenvolvimento do negdcio, onde é definida estratégia

239



- Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO
Revjsta P’Mﬂf@o Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
s

www.producaoonline.org.br
ISSN 1676 - 1901 / v.10, n.2, jun. 2010

como um processo gerencial para desenvolver e manter um ajuste vidvel entre os objetivos,

[T

habilidades, recursos da empresa e as oportunidades do mercado em constante mudancga. Seu
objetivo é dar forma aos negdcios e produtos da empresa de modo que eles possibilitem a
rentabilidade e o crescimento almejados.

Anualmente a drea de negdcio realiza uma reunido de revisdo do Plano Operacional,
onde € feito o levantamento dos volumes e precos desejados para um periodo de trés anos.
Essa revisdo leva em consideracdo fatores como custos e despesas operacionais, a fim de
analisar se a rentabilidade esperada estd de acordo com os objetivos tracados no plano
estratégico e definir, assim, como a unidade de negdcio devera agir para os cendrios futuros.

As métricas utilizadas para avaliar o desempenho do portfélio de produtos se resumem
em aspectos de preco, produto, propaganda e praca (canais de distribuicdo).

O processo de definicdo estratégica documentado, as acdes definidas pelo processo e
os indicadores utilizados possuem caracteristicas voltadas a gestdo do portfélio de produtos
existente. Nao foi evidenciada no atual plano estratégico a existéncia de fatores que suportam
o processo de inovagdo, servindo como diretriz para a avaliagdo de novos projetos. As
métricas utilizadas no plano estratégico sao aplicadas para avaliacdo de produtos em linha. A
falta de alinhamento estratégico que suporte o processo de inovagao pode gerar um portfélio
de projetos com objetivos dispersos e baixo valor ao negécio.

Nao foi encontrado na estrutura documental dos laboratérios de desenvolvimento
qualquer documento formalizado que auxilie o processo de direcionamento estratégico da drea
de negdcio. Os trabalhos desenvolvidos sdo determinados por cada subdrea de negdcio, sem
prévia avaliacao formal a respeito do alinhamento estratégico.

Observou-se que as solicitagdes de desenvolvimento chegam ao laboratério sem prévia
avaliacdo formalizada, sem andlises profundas sobre viabilidade econdmica do produto,
demanda, tecnologia, tipo de cliente ou mesmo com alguma justificativa estratégica
formalizada.

Nao se pretende neste trabalho avaliar se o sistema utilizado pela unidade de negdcio é
melhor ou pior ou se os resultados da unidade sd@o bons ou ruins decorrentes do processo
praticado. Porém, fica como futura oportunidade de pesquisa testar algumas hipdteses como
valor do atual portfélio de produtos versus processo de gestdo de projeto adotado durante o

desenvolvimento de um determinado produto.

240



Associacao Brasileira de Engenharia de Producao - ABEPRO

Revista P’Mﬂf@'ﬂ Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC
L A0

O Lo www.producaoonline.org.br
ISSN 1676 - 1901 / v.10, n.2, jun. 2010

Vale destacar que durante o processo de pesquisa e revisao da literatura alguns pontos

identificados como de sucesso para a pratica da gestao de portfélio de projetos foram
amplamente discutidos com a alta lideranca da unidade de negdcio. Pontos como
centralizacdo das informacdes referentes a gestdo da inovacgao foi apontada como importante
pela alta dire¢do e foram realizadas alteragdes no organograma da édrea, a fim de adequar
melhor este ponto. Assim, atualmente, a unidade possui responsdveis por administrar e
monitorar contabilmente o atual portfélio de produtos e projetos de novos produtos. Também
foi definido um responsével tnico pelos laboratérios de desenvolvimento, para garantir certa
independéncia na avaliagdo das propostas das subunidades de negdcio. Porém, aspectos como
definicdo formal de estratégias e indicadores de desempenho para avaliacdo das propostas

ainda estdo carentes.

4.3 Criar pontos de decisao ao longo do processo de gestio do portfélio, foco no cliente e

programas de voz do cliente

O processo de gestdo de portfélio implementado globalmente pela empresa segue o
modelo State-Gates®, porém com particularidades préprias em relacdo ao nimero de etapas
(stages) e ao nimero de pontos de decisdo (gates).

O modelo utilizado possui uma primeira fase de captacdo de idéias onde se utilizam
uma série de ferramentas como braimstorming, programas de voz do cliente, modelos de
negocio e plano de sugestdes. O primeiro gate do processo é a avaliacdo das idéias captadas
por parte da alta direcdo em conjunto com os times de marketing e vendas.

Em um segundo momento, € elaborado um relatério de negécio, onde sdo inseridos
estudos detalhados sobre rentabilidade econdmica, tecnologia, clientes, demanda, distribui¢cdo
e riscos. Assim, os resultados do relatério de negdcio sdo levados a alta dire¢do para
defini¢do, tornando-se o segundo ponto de decisdo. A partir do segundo ponto de decisao,
iniciam-se os trabalhos de desenvolvimento do produto onde, apds cada fase da criagdo, o
relatorio de negdcio € atualizado e os resultados preliminares sdo analisados, a fim de detectar
qualquer mudanga nos planos iniciais. Durante estas etapas um projeto pode se tornar invidvel
e ser cancelado imediatamente.

E importante ressaltar que todo o processo de captacdo de idéias possui forte suporte

de programas de parceria com grandes clientes. A empresa também possui times regionais
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que procuram desenvolver e descobrir novos mercados e potencialidades da regido. O plano

de sugestdes da empresa possui participacdo de todo o corpo de colaboradores e distribui
premiacdes financeiras e/ou simbodlicas. A empresa monitora anualmente os ganhos provindos

do plano de sugestao.

4.4 Motivar cultura interna voltada a inovacao

A cultura interna voltada a inovagdo, embora tenha sido citada somente em dois
estudos analisados durante o processo de revisao da literatura ganha destaque nesta pesquisa
em funcdo das observacdes realizadas pelo pesquisador durante o estudo de caso. E fica como
oportunidade de estudo para futuras pesquisas a investigacdo da influéncia da cultura interna
como fator de sucesso do processo de inovagao.

Cooper e a American Productivity & Quality Center (2006) citam que um ambiente
interno voltado a inovacdo € peca importante do processo. Segundo o estudo, priticas como
remunerac¢do variada para a geréncia sénior baseada em resultados relacionados a inovagao de
produtos e outras métricas de performance estdo sendo vinculadas a geréncia sénior para
incentivar o processo de inovacdo. O estudo aponta que 79,3% dos gerentes sénior estdo
fortemente alinhados com inovagdo de seus negécios. Uma agdo forte por parte das empresas
lideres em inovacdo estd na vinculacdo de métricas relacionadas a GPP para suas geréncias.
50% dos gerentes seniores nestas empresas possuem metas relacionadas ao seu desempenho
na inovagao dos negocios.

A cultura interna voltada a inova¢do embora seja um critério empirico e extremamente
dificil de se comprovar quantitativamente pode ser observada durante a pesquisa.

A proximidade de empresa com o0s aspectos de inovagdo estd presente em diversas
acoes desenvolvidas e em sua politica de trabalho. A empresa coloca como um dos pilares de
sua visdo estratégica a constante inovacao de seus processos e produtos.

Existem departamentos de pesquisa e desenvolvimento para todos os segmentos que a
empresa atua, assim como departamentos voltados somente a descobertas de novos mercados,
produtos e tecnologias. Estas pesquisas sdo conduzidas e gerenciadas de forma corporativa e

subsidiadas pelas unidades de negdcio.
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Cada unidade de negdcio possui também centros de pesquisas que concentram todo o

knowhow da tecnologia praticada. Desta forma o desenvolvimento de novos produtos e
solucdes para as necessidades dos clientes fica sob gerenciamento da unidade de negdcio.

A empresa também possui diversos grupos multidisciplinares focados no
desenvolvimento das potencialidades de cada regido que a empresa atua. Desenvolvendo
assim novas tecnologias e produtos para atender mercados potenciais ainda ndo explorados
pela companhia. Na América do Sul existem trabalhos desenvolvidos em parcerias com
grandes empresas que exploram produtos locais. Desta forma € possivel se aproximar de
novos mercados e captar suas necessidades.

Vale destacar também a existéncia de grupos que empregam técnicas desenvolvidas
internamente como modelos de relacionamento com cliente, modelos de negdcio, drvore de
agregacdo de valor, para identificar as necessidades atuais e futuras de grandes clientes da
empresas. O trabalho deste time € desenvolvido em parceria com times de desenvolvimento
do proprio cliente. Desta forma, a captacdo da voz do cliente é garantida através de um
mecanismo de parceria estruturado.

Esta vocacdo também fica evidenciada nos indmeros prémios internos voltados a
inovacdo. A empresa possui um programa de incentivo a inovagdo em diversos segmentos

como gestdo e inovagdes tecnoldgicas.

5 ANALISE DOS RESULTADOS

Os resultados analisados neste tépico dizem respeito tanto ao processo corporativo
definido para gestdo do portfélio quanto as praticas adotadas pela unidade de negécio onde
este estudo de caso esta sendo desenvolvido.

Diversos autores, tais como Acher e Ghasemzadh (1999), Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001) e Rabechini, Maximiano e Martins (2005), destacam a necessidade de se
implementar um processo sist€émico para sustentar a gestdo da inovacao. Foi verificado que a
empresa possui um processo de gestdo do portfélio de projetos implementado. O processo
utilizado segue o modelo Stage-Gates®, porém com adaptacdes particulares.

Todo o fluxo de informagdes € suportado por um software desenvolvido internamente
pela empresa. Neste software sdo definidas as etapas do processo, seus responsdveis, 0s

indicadores de desempenho de cada etapa e a avaliac@o dos riscos e restricoes de cada projeto.
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Esses itens foram destacados como fatores de sucesso por autores como Schaff e de Puy
(2000), Cooper e APQC (2006) e Mikkola (2001).
Um outro aspecto, também observado e citado por Reyck et al. (2005) e PMI Brasil

(2006), € a centralizagcdo e controle das informacdes geradas durante o processo. Este aspecto
foi observado durante o estudo de caso através da figura da Comissao Executiva Global, que
avalia grandes projetos da empresa. Nas unidades de negdcio a centralizagdo das informagdes
pode ser observada na figura dos gatekeepers, ou donos de processo. Esta fungdo €
geralmente executada por diretores e alta geréncia.

Os donos de processo sao responsaveis por decidir sobre cada projeto do portfélio,
cancelamentos ou adiantamentos. Para isto sdo realizadas reunides periddicas para avaliar
cada projeto nos diferentes estidgios de desenvolvimento, desde a captacdo de idéias até
avaliacdes sobre desempenho do produto no mercado apds lancamento. Na unidade de
negocio foco deste estudo de caso ndo se observou a estruturacdo do processo corporativo
utilizado para gestao de portfélio. As propostas e praticas para gestdo do portfélio de projetos
discutidas durante o estudo de caso estdo sendo analisadas pela alta administracdo e
implementadas conforme a necessidade.

O foco na integridade dos dados utilizados para constru¢do da carteira de projetos,
também citado como fator de sucesso por Acher e Ghasemzadh (1999) e Cooper e Edgett
(2006), foi observada através da pratica de auditorias realizadas ap6s lancamento do produto.
Um departamento corporativo que € responsdvel por acompanhar todo o processo de
desenvolvimento de novos projetos estd constantemente avaliando aspectos de prazos, custos
e também retorno financeiro dos projetos desenvolvidos. Caso este ultimo ponto ndo atinja as
metas estabelecidas durante a fase de aprovagdo do projeto, uma auditoria € realizada. Como a
unidade de negdcio nao utiliza o processo corporativo, ndo foi possivel verificar a existéncia
de auditorias para os produtos desenvolvidos internamente na unidade. Porém, medidas estao
sendo tomadas pela empresa para contornar esta situacgao.

Foi observado que a empresa possui processos e critérios para avaliar diferentes
classes de projetos, sejam para desenvolvimento de novas tecnologias, produtos,
infraestrutura ou mesmo grandes aquisicoes. Esta pratica € apontada como de sucesso por
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) e € realizada através de uma estrutura corporativa

global subdividida em cada regido que a empresa atua. Desta forma, existem comissoes,
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processos e indicadores adaptados a avaliar e selecionar diferentes situagdes pertinentes a

gestdo de projetos.

Roussel, Saad e Bholin (1992) e Cooper e Kleinschmidt (1996) destacam a
importancia dos times multifuncionais durante o processo de desenvolvimento do produto.
Foi verificado que nas etapas de desenvolvimento do produto € necesséario que cada membro
do grupo registre suas observacdes no software utilizado para gerir o processo. Assim, as
equipes de laboratério, produ¢do, marketing e engenharia sdo envolvidas no processo. Testes
pilotos sao realizados e as reacdes dos clientes sao registradas em formuldrio préprio. Na
unidade de negdcio analisada este aspecto pode ser observado somente durante reunides para
projetos de melhoria e ampliacdo de capacidade produtiva, porém para o desenvolvimento de
novos produtos nao foi possivel identificar qualquer formalizagdao do processo.

Um fator destacado como pratica de sucesso em muitos trabalhos publicados sobre o
tema € o foco no cliente no momento da captacao de idéias para novos produtos e servicos das
empresas que apresentam melhores resultados em gestdo de portfélio de projetos. Este
aspecto foi mencionado por Acher e Gasemzadh (1999), Cooper e APQC (2006), Schaaf e de
Puy (2001) e Rabechini, Maximiano e Martins (2005). Foi possivel observar este aspecto nos
diversos programas de relacionamento com cliente que a empresa possui. A empresa possui
um time direcionado ao desenvolvimento, divulgacdo e treinamento de técnicas de captagcdao
de necessidades de clientes para os departamentos de marketing e vendas. Existem programas
de parcerias com clientes estratégicos, onde as necessidades sdo discutidas em um férum
comum. A empresa define como meta da alta direcdo o desenvolvimento e descoberta de

novos mercados e potencialidades da regiao.

6 CONCLUSOES

Algumas conclusdes preliminares podem ser desenhadas com base nos resultados
obtidos do presente trabalho.

Em relacdo aos aspectos de alinhamento estratégico dos projetos foi observado e
comprovado que as defini¢des estratégicas globais se refletem nos investimentos realizados
através da comissdao executiva global. Esta comissdo estd diretamente ligada ao comité

executivo aciondrio da organizagdo. Assim, a partir de projetos classificados como médios, a
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comissdo avalia e aprova somente aqueles projetos que estdo de acordo com os objetivos

estratégicos definidos pela alta direcdo da empresa.

Também ao logo do processo foram identificados pontos de decisdo com indicadores
que auxiliam a tomada de decisdo. Foi observada uma constante atencdo relacionada aos
dados utilizados durante o processo de avaliag¢do, na figura de um departamento dedicado ao
acompanhamento dos projetos durante selecdo, execucdo e pds-lancamento do produto no
mercado.

Porém, foi observado na unidade de negdcio analisada que para projetos com baixo
valor de investimento, onde as decisdes sdo tomadas internamente, ndo existe um processo
formal implementado. Nao se pode concluir que este fato contribui ou ndo no desempenho da
unidade, mas foi observada uma falta de controle em relacdo aos projetos desenvolvidos no
que se diz respeito a avaliacdo de risco, avaliacdes de restricdes de tempo e equipe,
tecnologia, cliente, entre outros.

Uma sugestao para melhorar o sistema de controle do processo de desenvolvimento de
novos produtos seria criar mecanismos de avaliacdo do valor do projeto.

Ja no ambito de negdcio vale como sugestdo a criagdo de defini¢des estratégicas para
cada subunidade de negdécio. Uma vez estas defini¢cdes criadas sdo possiveis estabelecer
indicadores para auxiliar o processo de avaliacdo, classificacio e selecdo das propostas. Desta
forma, fica garantido que somente as propostas com alinhamento estratégico sigam em frente
pelo processo de gestao.

O aspecto de cultura organizacional voltada a inovag¢do € um critério empirico dificil
de ser medido. Porém, o que observou-se foi um grande nimero de iniciativas corporativas
sejam com foco em identificacio de novos mercados e potencialidades regionais,
descobrimento de novas tecnologias, proximidade com clientes em busca por melhores
solucdes e até mesmo renovacao da plataforma de produtos existente.

Esta vocacdo também fica evidenciada nos indmeros prémios internos voltados a
inovacdo. A empresa possui um programa de incentivo a inovagdo em diversos segmentos
como gestdo e inovagdes tecnoldgicas. Existem premiagdes de nivel nacional e internacional.

Os resultados deste trabalho enriquecem o meio académico e corporativo por trazerem
a superficie solugdes encontradas por uma empresa multinacional para a pratica de técnicas de
gestdo de portfélio de projetos consideradas ainda por muitas empresas como complexas e

demoradas. Esta pesquisa também nos leva a uma breve reflexdo sobre os beneficios que a
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GPP pode proporcionar a uma empresa por mostrar diferentes realidades em relacdo as

praticas de gestdo de portfélio de projetos.

Alguns aspectos observados na empresa como cultura interna voltada a inovacdo,
técnicas de captacao das necessidades do cliente, software para auxiliar a gestdo do processo
de inovacao, solucdes para melhorar o controle de informagdes e direcionamento estratégico,
podem ser alvo de futuras pesquisas complementares a este estudo de caso. Fica como
recomendacdo o desenvolvimento de técnicas que permitam avaliar o grau de melhoria
proporcionado pela implementacao de técnicas de gestdo de portfélio.

Finalmente, conclui-se que este trabalho atingiu seus objetivos porque pdde identificar
e selecionar os fatores criticos para o sucesso da gestdo do portfélio de projetos citados na
literatura e compara-los as praticas adotadas por uma grande empresa multinacional que

possui vocagao para inovagao de seus produtos e servicos.
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