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RESUMO Neste deste trabalho é apresentado um novo processo de selegdo de produtos e servicos dentro de uma grande
empresa do segmento de telecomunicagdes brasileiro. Este processo, além de apresentar etapas importantes
relacionadas a analise de viabilidade técnica e financeira e estabelecimento de um comité executivo para ana-
lise e aprovagao dos projetos, tem como principal item inovador a criagdo de uma etapa onde ¢ realizado um
alinhamento estratégico do novo produto que evidencia o grau de aderéncia de determinado projeto a estra-
tégia da organizagdo em questdo. Além do detalhamento desta proposta, este artigo se preocupa em descrever
os aspectos particulares de sua implanta¢do nesta organizagao assim como os pontos positivos e negativos que
esta etapa de alinhamento estratégico pode prover para o modelo de selegdo de novos projetos.
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ABSTRACT  This study presents a new selection process for products and services within a large company in the Brazilian te-
lecommunications sector. In addition to presenting important steps related to technical and financial feasibility
analysis and the establishment of an executive committee for review and approval of projects, the most innova-
tive feature of this process is the creation of a phase for conducting strategic alignment of the new product, which
highlights the degree of a project’s adherence to the organization’s strategy. In addition to the details of this pro-
posal, this study aims to to describe particular aspects of its implementation in this organization, as well as the
positive and negative points that this strategic alignment phase may provide for the new project selection model.
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1. INTRODUCAO

O desenvolvimento de novos produtos no mercado brasileiro tem sofrido uma série de
modifica¢des nos tltimos anos. Devido ao desenvolvimento econdémico do pais, em 2013 o
Brasil se encontrava entre as 10 maiores economias do mundo, existe uma busca constante
pela exceléncia no lancamento de novos produtos a partir da entrega de produtos ou servigos
que atendam as necessidades dos consumidores.

Em face deste cenario, dentro do segmento de telecomunicagdes se estabeleceu uma con-
corréncia suficientemente forte e capaz de assumir grandes investimentos para lancar produtos
bem sucedidos no mercado e que garantam altos percentuais de market share em suas areas de
atuagdo. Pesquisas citadas por Baxter (2000) mostram que o processo de desenvolvimento de
novos produtos é extremamente restritivo e o volume de ideias que concluem seu ciclo e trans-
formam-se em produtos bem sucedidos sofre redugdes substanciais durante todo o processo.

O balanceamento adequado entre a reutilizagido de tecnologias disponiveis no portfélio
atual da empresa com aspectos relacionados a inovagéo ¢ outro item fundamental para o su-
cesso do processo de desenvolvimento de novos produtos (LETTICE et al., 2006).

Considerando a existéncia de modelos avangados para o desenvolvimento de novos pro-
dutos em todas as suas etapas (idealizagdo, planejamento, desenvolvimento, testes e langa-
mento), nota-se uma busca incessante pela redu¢do no tempo de desenvolvimento de novos
produtos. A criacdo de conceitos, e consequentemente de produtos bem sucedidos, devem es-
tar associados ao langamento no mercado seguindo um método sistematico e disciplinado
partindo desde a ideia até o langamento do produto (COOPER, 2011).

A pressao dentro do processo de desenvolvimento de novos produtos também é constan-
te no que se refere a redugdo de custos. Custos antes desconsiderados de uma previsao inicial
passam a ganhar importincia e em alguns casos contaminam as margens de lucratividade
destes produtos. Aprender dentro deste processo tem se mostrado um desafio e segundo Ker-
zner (2003), uma das dificuldades na realizacido das “licdes aprendidas” ao final dos projetos
é que as pessoas relutam em associar seus nomes a erros ocorridos durante os desenvolvimen-
tos, dessa forma, outros gerentes de projeto continuario a realizar os mesmos erros em outros
desenvolvimentos de novos produtos. E importante observar que existe um grande potencial
de beneficios a partir da gestdo de conhecimento dentro do processo de desenvolvimento de
novos produtos (PITT; MACVAUGH, 2008) e que o ambiente concorrencial impacta esse pro-
cesso dentro das organizagdes (KIM; ATUAHENE-GINA, 2010).

Considerando que a competitividade de uma empresa depende de um conjunto de pro-
jetos lucrativos e bem-sucedidos (JAFARIZADEH; KHORSHID-DOUST, 2008) e a gestao de
incertezas visa ao atendimento das expectativas dos stakeholders (POLLACK; ADLER, 2015)
faz sentido considerar o alinhamento estratégico no processo de sele¢io assim como garantir
a execu¢do de projetos da forma mais eficiente possivel. O termo “aderéncia a estratégia” al-
gumas vezes mencionado no momento da idealiza¢do representa o ponto chave no sucesso de
longo prazo. Dessa forma, tentar entender como as organizagdes podem inserir um critério
de aderéncia estratégica ao seu processo de desenvolvimento de novos produtos se tornou um
desafio a ser resolvido dentro deste ambiente.
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2. REFERENCIAL TEORICO

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

Segundo El Marghani (2011), o modelo de Pahl e Beitz (1996) se inicia com o estabe-
lecimento de objetivos principalmente qualitativos e propde solugdes de engenharia para o
alcance destes objetivos. Este modelo seria adequado principalmente para o desenvolvimento
de maquinas e equipamentos. Itens, portanto, relacionados a concep¢do do produto, quando
concebidos segundo informagdes equivocadas ou muitas vezes abstratas podem levar a equipe
a inferir em decisdes ndo acertadas. Informacdes 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).

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

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 pds-lancamento do projeto visdo estabele-
cer ndo somente uma analise de resultados, mas também uma visao de aprendizado. 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 desenvolvi-
mento de produtos esta compreendida.

A primeira etapa da importancia ao conceito de uma visdo do planejamento estratégico
do produto, sendo que a tiltima se preocupa com uma visdo mais integrada do ciclo de vida do
produto analisando inclusive sua descontinuagéo (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo de PDP de Rozenfeld et al. (2006).
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Fonte: Rozenfeld et al. (2006).

Dentro da etapa relacionada ao Planejamento Estratégico (macro fase de pré-desenvolvi-
mento) o modelo de Rozenfeld et al. (2006) informa a importancia de decisdes relacionadas a
priorizagao e gestao do portfélio de produtos serem conduzidas dentro de comités executivos.
Essa pratica se mostra essencialmente util visto que o envolvimento multifuncional e estraté-
gico da empresa se torna mais evidente.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa tem como objetivo realizar uma proposta consistente de um novo modelo
de trabalho para o desenvolvimento de produtos dentro de organizagdes 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 comprovacio do funcionamento neste tipo de proposta,
o autor optou pela realizagdo de um estudo de caso com foco em uma empresa de grande porte
do segmento de telecomunicagoes.

Embora nao seja possivel a busca pela generalizagio através do estudo de caso, esta abor-
dagem permite um aprofundamento da pesquisa necessario para o 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 realizacdo de uma
observagdo minuciosa do processo de desenvolvimento de produtos, foi permitida a implan-
tacdo 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 au-
tor e de seus impactos em uma organizagao 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 circunstincia presente,
mais 0 método se torna relevante. Neste caso, além da busca por uma explica¢ido do fendmeno
do sucesso em desenvolvimento de produtos em organizagoes, esta pesquisa busca a alteragio
de modelos pré-estabelecidos e criagdo de um processo de alinhamento estratégico na dire¢ao
da maximizacao de seus resultados.

4, FORMULACAO DO PROBLEMA

Um ponto importante citado por Kahn et al. (2012) é que empresas com baixo nivel de
maturidade em processos de desenvolvimento de novos produtos nao apresentam os objetivos
do produto claramente definidos logo no inicio do projeto. Segundo Yang (2012), muitos dos
problemas ocasionados em projetos estdo na dificuldade em identificar a qual estratégia da
empresa o projeto esta associado.

Culturas com foco coletivo, orientadas a resultados, ambiente organizacional e toleran-
cia a riscos exercem diferentes tipos de pressdo sobre o processo (GU et al., 2014), dessa forma,
o relacionamento entre os stakeholders de um projeto tem relacao direta com o desempenho
do projeto. O sucesso dentro dos projetos costuma ser evidenciado de forma exageradamente
geral, dificultando a mensuragéo, ou especifica demais (BELASSL; TUKEL, 1996) trazendo
dificuldade para entender o beneficio entregue para a organizagéo.

A falta de engajamento da equipe, a dificuldade de entendimento dos motivos da priori-
zagdo de um projeto e as constantes alteragdes no escopo do produto gerando dificuldades no
tracking de resultados faz com que os projetos deixem de traduzir a estratégia pensada para a
empresa, provocando com que as organiza¢des apenas reajam a concorréncia e as expectativas
de seus consumidores (Figura 2). Em todas as etapas do processo de tomada de decisdo, a cola-
boragdo entre as diversas areas envolvidas é de vital importincia para que os resultados sejam
atingidos de forma satisfatdria (KESTER et al., 2011).

Segundo Rosenau Jr. et. al. (1996), os dois grupos de fatores direcionadores do sucesso no
desenvolvimento de produtos estdo relacionados a processos e a selecdo de projetos.
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Figura 2 - Processo de desenvolvimento de produtos e suas falhas.
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Fonte: Autores (2015).

Face ao cendrio levantado acima, o objetivo deste trabalho seria propor um modelo es-
tratégico para a implementa¢do e desenvolvimento integrado de produtos considerando as
etapas iniciais do processo de concepc¢do e amadurecimento da ideia, sua analise de custo
beneficio, alinhamento estratégico e governanc¢a no processo de aprovagao visando a entrega
de um projeto aprovado adequadamente para garantir uma maior probabilidade de sucesso no
lan¢amento de novos produtos reduzindo as incertezas do processo.

5. PROPOSTA DE SOLUCAO

Dentro do contexto de crescimento ou até mesmo de sobrevivéncia de uma empresa atra-
vés do desenvolvimento de novos produtos, uma questdo a ser respondida é como colocar a
estratégia de uma organizagdo dentro do imaginario coletivo da equipe do projeto de forma
a fazé-la sobreviver durante todo o processo de desenvolvimento de um produto que muitas
vezes podem durar anos. Outro ponto a ser considerado é a importancia da lideranga e da
comunicagdo interfuncional dentro das diversas etapas do processo de desenvolvimento de
produtos (EDMONDSON; NEMBHARD, 2009).

Segundo dados da maior pesquisa de benchmark em gerenciamento de projetos do Bra-
sil (PM SURVEY, 2013), 56% das organizagdes executam seus projetos sem um alinhamento
prévio com sua estratégia, sendo que 40% das organizagdes ndo possuem um processo estru-
turado de selecao e priorizacio de projetos.
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A geracido de ideias dentro do processo que gera um produto bem sucedido sofre impac-
tos de diversos fatores, sendo que nio se pode analisar um processo de desenvolvimento de
um novo produto sem considerar os impactos da estratégia da empresa, da sua capacidade de
inovar, do ambiente em que ela esta inserida e das mudangcas tecnoldgicas no seu alinhamento
tecnoldgico, mercadoldgico, processual e finalmente o impacto que todos estes fatores exer-
cem no desempenho do desenvolvimento do novo produto (ACUR et al., 2012).

De forma a entender o quanto os projetos podem estar alinhados estrategicamente a uma
organizac¢do, o primeiro passo ¢ definir quais sdo seus pilares estratégicos e posteriormente
buscar uma forma de estabelecer um relacionamento dos novos projetos a estes pilares. O
numero de pilares estratégicos estabelecidos é responsabilidade de cada empresa e varia com
o posicionamento destas empresas e com sua cultura, entretanto é importante estabelecer di-
recionadores claros de forma a ser possivel uma classificagdo dos projetos que fardo parte do
portfdlio de projetos em execugdo da organiza¢ao em questdo, dado que os resultados de um
portfdlio pode ser analisado sob varios pontos de vista (MARTINSUO, 2013).

Para fins de exemplificagdo, foi escolhido pelos autores deste artigo um modelo de trés
pilares direcionadores da estratégia da empresa (neste exemplo a estratégia foi chamada de
“Crescimento Inteligente”) para a aprovagdo de novos projetos, sdo eles: posicionamento pre-
mium, eficiéncia operacional e investimentos com melhores retornos (Figura 3).

Figura 3 - Pilares da estratégia da empresa (exemplo do segmento de telecomunicagao).
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Fonte: Autores (2015).
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O posicionamento premium visa o estabelecimento de um diferencial competitivo a par-
tir da inovagdo na proposta de valor para os clientes colocando a organizagdo em um patamar
diferenciado quando seus produtos ou servicos sdo comparados com seus concorrentes dire-
tos ou indiretos. A eficiéncia operacional busca o estabelecimento de processos operacionais
de operagio e atendimento diferenciados, capazes de atender seus consumidores de maneira
mais rapida, barata e eficiente. Ja o pilar relacionado a investimentos com melhores retornos
visa garantir que suas escolhas sejam corretas também sob o ponto de vista de retorno sobre
o valor financeiro investido, ou seja, investir o minimo possivel para garantir o maximo em
retorno financeiro. Cooper (2001) ainda cita que existem varias razdes para o fracasso de pro-
dutos apds seu lancamento, dentre elas, tem-se principalmente falhas relacionadas ao ambien-
te interno da empresa.

Com os pilares definidos, a proposta dos autores é estabelecer uma etapa dentro do pro-
cesso que pudesse associar os pilares estratégicos da empresa aos projetos selecionados para
serem avaliados e priorizados pela organizagdo. Segundo Sondergaard e Harmsen (2007), as
equipes de desenvolvimento reconhecem o valor da informacio e a necessidade de seu uso
durante todo o processo decisorio sendo que um indicador de alinhamento estratégico teria a
capacidade de acompanhar o projeto durante todo o processo de desenvolvimento de produto
e poderia inclusive ser analisado sob a perspectiva de tracking de resultados, avaliando se a
estratégia definida pela empresa esta realmente trazendo os melhores resultados.

Inicialmente pensou-se em um indice para estabelecer o alinhamento do projeto A estra-
tégia, cujo valor variaria de 1 a 5, sendo que o indice 01 indicaria que o projeto em analise ndo
tem nenhuma relagdo com os pilares estratégicos da empresa e o indice com valor 05 indica
que o projeto esta totalmente alinhado a todos os pilares estratégicos da empresa.

Um ponto importante a ser considerado é a relagdo entre pilares estratégicos e a aderén-
cia dos projetos a estratégia da empresa. A utilizagdo desta nova etapa ndo esta limitada apenas
a empresas que definiram para si a existéncia de 03 pilares. A associa¢do do nimero de pilares
é livre e deve ser adequada a estratégia da empresa.

A aderéncia da estratégia da empresa a legislagdo em vigor e a0 ambiente muitas vezes
regulado por instituicdes governamentais provoca a priorizacao e execu¢io de projetos que
assumem um aspecto prioritario para que as organiza¢des nao sejam obrigadas a pagar multas
ou até mesmo a deixar de comercializar seus produtos. O desenvolvimento destas alteracdes
muitas vezes esta totalmente desalinhado com a estratégia organizacional, o que levaria o pro-
jeto a obter um indicador de baixo alinhamento estratégico, entretanto o aspecto prioritario
deste desenvolvimento nio estaria sendo ressaltado como deveria. Neste caso, é proposta deste
artigo é a criagdo de uma sinalizagdo especifica para utilizagdo em projetos obrigatorios, visto
que a organizagao entenderia com facilidade a importéncia do projeto (Figura 4).
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Figura 4 - Indice de Aderéncia a Estratégia (IAE).
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Etapa 1 - Idealiza¢ao do Produto

Nesta etapa é realizado todo o estudo comercial e uma proposta contendo as caracteristi-
cas do produto é feita de forma a ser possivel entender a complexidade do projeto.

Etapa 2 - Analise de Viabilidade Técnica
Com a idealizacdo do produto formalizada, chega o momento de algumas areas reali-

zarem uma analise a respeito da viabilidade técnica e da complexidade para a empresa de ser
implantado o produto solicitado.

Etapa 3 - Estimativa Financeira
Nesta etapa é feita uma analise macro sobre os impactos e retornos financeiros espera-

dos. Estas informagdes serdo utilizadas para que a priorizagio do projeto tenha uma visdo nao
somente técnica, mas também financeira no momento do comité.

GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas, Bauru, Ano 11, n° 4, out-dez/2016, p. 249-265 | 257



Alinhamento estratégico no desenvolvimento de novos produtos — um estudo de caso voltado ao segmento de telecomunicagdes brasileiro

Etapa 4 - Defini¢ao do Alinhamento Estratégico do Projeto

E aplicado o indice de alinhamento estratégico do produto, este indice (IAE) auxiliara
na aprova¢ao de um produto que agregue valor e auxilie no estabelecimento de uma vantagem
competitiva sustentavel. Cada indice deve respeitar o quanto o produto esta alinhado a estra-
tégia, sendo que 0 IAE 4 e 5 indicam que o produto estd alinhado respectivamente a dois e trés
pilares da estratégia utilizada como exemplo neste artigo (Figura 5).

Figura 5 - Indice de Aderéncia a Estratégia (IAE) e seu posicionamento nos pilares da estratégia.
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Fonte: Autores (2015).

Etapa 5 — Priorizacao no Comité Executivo de Projetos

Com a finalizagdo do processo é preparado um dossié onde todas as informagdes coleta-
das acima sdo apresentadas para um comité executivo de projetos (Figura 6). Como o assunto
gestao estratégica é raramente considerado na literatura de gerenciamento de projetos visto
que o tema estratégia ¢ frequentemente reservado como sendo responsabilidade dos executi-
vos da empresa (KAISER et al., 2014).
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Figura 6 - Processo de sele¢do de projetos de novos produtos.
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Fonte: Autor (2015).

6. RESULTADOS

A proposta descrita acima foi idealizada e aplicada dentro de uma grande empresa do
segmento de telecomunicagdes (18.000 funciondrios e abrangéncia em todo o Brasil) onde
foi possivel direcionar todo o portfélio de novos produtos e servigos para uma priorizagao
seguindo estritamente o modelo proposto inclusive a aplicagdo da etapa de alinhamento es-
tratégico incluindo projetos obrigatdrios devido a leis governamentais visto que o setor de
telecomunicagdes é regulado.

Segundo Sommer et.al. (2014), o ganho da governanca em projetos é possibilitar a efi-
ciéncia do processo de tomada de decisdo. A governanga de projetos garante que o projeto
sera executado de acordo com os padrdes de uma organizacio especifica, contribuindo para a
transparéncia do projeto (BIESENTAL; WILDEN, 2014).

Uma gestao adequada de beneficios (fundamental neste tipo de modelo) busca reduzir a
distincia entre o planejamento da estratégia organizacional e sua execugdo (SERRA; KUNC,
2015). Segundo Barkley (2008), dentro do processo de desenvolvimento do produto ocorrera
uma énfase maior em decisdes de “GO” e “NO GO e se exigird um conhecimento maior do
processo por parte da equipe do projeto, dessa forma, ter um documento de idealizagao con-
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sistente passa a ser uma condi¢ao prioritaria para se obter um produto bem sucedido.

Manter um alto grau de governanca dentro do processo é vital dada a alta complexidade
dos desenvolvimentos e o custo envolvido, segundo Schmidt et al. (2009) ao mencionar que o
numero de pontos de controle aumenta conforme o grau de inova¢do de um projeto significa
que, quanto maior o risco, maior ¢ a necessidade por pontos de controle.

A Tabela 1 apresenta os principais pontos identificados pelos pesquisadores com rela¢ao
ao impacto da aplicagdo do modelo de selecao considerando o alinhamento estratégico na
empresa em questao.

Tabela 1 - Andlise do impacto do novo modelo na empresa em estudo.

Etapa do processo

Consideragdes para o estudo de caso

1- Baixo grau de maturidade no entendimento do cidlo completo de funcionamento da proposta de valor do produto. S&o raros os

casos em que 0 modelo de atendimento, instalacio e cobranca estdo bem ¢ )5,

2 - Raramente é realizado um trabalho detalhado na identificagdo dos beneficios esperados com a entrega do projeto e dificilmente

viabilidade técnica

01 - Idealizacdo
sdo evidenciadas as formas com que estes beneficios serdo medidos.
13 - Quase sempre o documento chega evidenciando expectativas de datas para o lang to ial, pressi do aequipe a
propor simplificagbes nas caracteristicas do produto para reduzir a complexidade do projeto.
1- Devido a muitas vezes ser necessario o envolvimento de fornecedores externos na analise de viabilidade técnica por parte da
Engenharia e da drea de Sistemas de Informac3o, é comum o processo demorar mais de 30 dias, fazendo com que o solicitante do
02 - Andlise de projeto perca o proximo comité de priorizaco e tenha sua expectativa de analise executiva do projeto frustrada.

2 - Ocorre com frequéncia a solicitagdo de alteragdes significativas na proposta inicial do solicitante para que ocorra viabilidade
técnica, gerando insatisfagio e necessidade de revisdo dos beneficios originais.

13 - Muitas vezes o custo da implantacdo técnica inviabiliza o produto, fazendo com que o solicitante desista de apresentar o projeto
no comité executivo, gerando insatisfagdo no executive que propds originalmente o projeto.

03 - Estimativa
financeira

1-E comum o solicitante revisar para cima os beneficios esperados com o langamento do produto de forma a melhorar indicadores
financeiros do projeto, aumentando com isso as incertezas relacionadas ao alcance destes objetivos.

2 - Tanto o solicitante quanto os fornecedores tem dificuldade em entender o conceito de estimativa financeira e questionam a
necessidade de realizagdo de um business case detalhado apds a aprovagdo do projeto.

04 - Alinhamento

1- Em algumas reunides, muitos projetos sdo defendidos (mais de 07), o que ocasiona uma analise superficial destes projetos,
|gerando necessidade de discussdes mais aprofundadas posteriormente.

2 - Como todos os projetos devem ser submetidos a0 mesmo processo, na mesma reunido s3o apresentados projetos de tamanhos
muitos distintos, sendo que o executivo prefere passar mais tempo discutindo os projetos mais complexos.

estratégico |3 - Algumas vezes o sponsor ndo concorda com o selo que seu projeto recebeu, fazendo com que a discussdo se prolongue e outros
projetos tenham menos tempo para serem analisados. A influéncia da personalidade do sponsor & um fator que deve ser considerado
nos resultados dos projetos (Pinto & Patanakul, 2015).
4 - Dificilmente um projeto esta totalmente aderente 3 estratégia da empresa, sendo que aparentemente muitos projetos ainda sdo
departamentalizados, com o foco nos objetivos e estratégias da drea e ndo daempresa.
1- O tempo de andlise de cada projeto costuma ser curto e alguns pontos ndo sdo discutidos em detalhes.
2 - Muitas vezes a decisio de aprovacdo ou reprovacdo do projeto é postergada visto que mais informagdes sdo solicitadas e é

05- Comité necessario um tempo maior para a obtencdo destas informacgbes.

|3 - Muitas decisfes sdo tomadas com base no orgamento da empresa, sendo que decisGes de longo prazo acabam sendo prejudicadas
frente a necessidades 1ciais da empresa.

4 - Muitos projetos obrigatérios sdo executados, prejudicando projetos com boa aderéncia & estratégia da empresa.

Fonte: Autores (2015).
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7. DISCUSSAO DA PROPOSTA APLICADA

A aplicagio da etapa de analise da aderéncia a estratégia realmente garantiu uma visao
clara da empresa sobre a aderéncia do projeto a estratégia e devido aos gerentes dos projetos
frequentemente utilizarem o resultado desta etapa em todos os documentos e comunicados
do projeto, a percepcdo de alinhamento ficou estabelecida tanto no nivel executivo quanto no
nivel operacional da organizagio.

Um ponto interessante foi que durante as reunides do comité executivo, a aderéncia a
estratégia era utilizada com frequéncia para justificar a importancia do projeto e inclusive na
busca de alternativas mais adequadas incluindo corte de escopo e redugio dos custos do pro-
jeto em caso de indisponibilidade de recursos financeiros para investimento imediato. Outro
ponto importante foi que projetos com alta aderéncia justificaram a calendariza¢do de outros
projetos menos prioritarios com o devido direcionamento de recursos para projetos mais ali-
nhados estrategicamente.

A governanga inserida pelo processo foi frequentemente questionada por alguns execu-
tivos. Neste caso deve-se ter em mente que fatores relacionados a mudancas organizacionais
podem ser os responsaveis pelo fracasso ou sucesso na implantagdo de novos modelos de ges-
tao de projetos (HORNSTEIN, 2015).

O ponto mais critico neste novo processo foi a sua prdopria execucido e reproducio siste-
matica mensal visto que havia um comité mensal de priorizagio dos projetos.

8. POSSIBILIDADES DE PESQUISAS POSTERIORES

A criagio e consolida¢do de um novo processo de selecdo de projetos com foco na ade-
réncia destes projetos a estratégia organizacional dentro de uma empresa do segmento de tele-
comunicag¢des abrem muitas possibilidades de novas pesquisas sendo que um proximo passo
seria a aplicagdo deste mesmo processo a grandes empresas de outros setores como, por exem-
plo, o setor financeiro ou industrial assim como pequenas e médias empresas (dado os baixos
custos do processo).

Finalmente, os autores sugerem a execug¢do dos projetos selecionados utilizando o mo-
delo hibrido de desenvolvimento de novos produtos (SALES et al., 2013) dado suas vantagens
tanto na praticidade de selecdo de produtos quanto na eficiéncia do processo de desenvolvi-
mento com a aplicacdo do modelo STAGE GATE.

9. CONCLUSOES

A criagdo da etapa de identificacdo da aderéncia de um projeto a estratégia da empresa
evidencia a importancia de um projeto dentro do contexto estratégico e contribui positiva-
mente para o engajamento da equipe dentro de todo o ciclo de vida do desenvolvimento. Até
mesmo projetos com uma natureza obrigatdria sdo mais facilmente gerenciaveis visto que sua
motivagdo se torna clara para a equipe.
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O fluxo formal de entrega de um documento de idealiza¢ao do novo produto ou servigo
auxilia no entendimento do momento onde se encontra o projeto dentro do fluxo de selecdo
de projetos. Notou-se durante a pesquisa que ocorreram casos onde a recusa de documentos
de idealizacdo imaturos geraram uma revisao do conceito do produto e até mesmo a alteragiao
de itens dentro do escopo que trouxeram um volume maior de beneficios mensuraveis, viabi-
lizando inclusive um retorno maior sobre o investimento financeiro que seria realizado pela
organizagao.

A analise dos beneficios mensuraveis se mostrou fundamental para o prosseguimento do
projeto dentro do fluxo de aprovacédo. Projetos que ndo eram obrigatdrios e a0 mesmo tempo
nao apresentaram beneficios significativos tiveram bastante dificuldade de conseguir uma
aprovagdo no comité executivo. Outro ponto relevante da obrigatoriedade de uma etapa de
analise financeira do projeto foi a possibilidade de construir indicadores financeiros para os
projetos e associa-los aos beneficios esperados, dessa forma sera possivel realizar um tracking
dos resultados esperados apos a entrega definitiva e lancamento dos projetos aprovados.

Segundo Mir (2014), existe uma relagdo clara entre o desempenho da gestao de projetos
e a taxa de sucesso deste projeto, ou seja, todas as analises e etapas do processo devem ser
executadas com precisdo visto que a falta ou ineficicia na execugdo de uma das etapas po-
de comprometer todo o trabalho. O fato da aplicagdo da analise de alinhamento estratégico
a determinado projeto ocorrer em uma reunido executiva formal permite que ocorra uma
discussao em alto nivel com o sponsor e este tem a oportunidade de defender os beneficios
esperados com o projeto e pode ser discutido o quanto estes beneficios podem contribuir com
a estratégia de longo prazo da organizagéo.

E finalmente, a criagdo do comité executivo possibilitou o estabelecimento de uma visao
macro do portfdlio e ressaltou uma governanga do processo de sele¢do de projetos para a em-
presa frente a seus desafios de curto, médio e longo prazo.
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