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Implementacéo da gestdo de portfolio de novos
produtos: um estudo de caso

Paulo A. Cauchick Miguel EPUSP

RESUMO

Um dos aspectos relevantes no desenvolvimento de novos produtos é uma sele¢édo adequada de projetos de desenvolvimento, visando uma tomada de
decisdo mais eficaz, o que a literatura usualmente denomina de gestéo de portfolio. Nesse contexto, este trabalho objetiva apresentar a implantagéo
da gestdo de portfolio em uma empresa de processo continuo, sendo uma das lideres no segmento que atua na América Latina. O trabalho adota o
estudo de caso como abordagem metodolégica, cujas evidéncias foram coletadas de diversas fontes. Os resultados indicam que a implementacéo
trouxe maior facilidade na selegéo dos projetos baseada em uma carteira representativa dos novos produtos, bem como proporcionou um maior
rigor na tomada de decisédo, sendo estes aspectos importantes identificados na literatura. O trabalho de campo demonstrou a existéncia de prética
relevante em gestdo de portfolio, suportado pela teoria vigente, embora limitado pela investigagdo de caso unico.

PALAVRAS-CHAVE
Gestéo de portfolio, desenvolvimento de produto, estudo de caso.

A case study on portfolio management
implementation for new products

ABSTRACT

One of the relevant aspects of new product development is the adequate choice of development projects aiming at having a more effective decision
making. The literature usually named that as portfolio management. In this context, the objective of paper is to demonstrate an implementation of portfolio
management in a company that is one of the leaders in its business in Latin America. Case-based research is adopted as the methodological approach,
from which data were collected from various sources of evidence. The results point out that the implementation has brought more facility to select product
development projects as well as more rigour in the decision making process. The article concludes that the field research demonstrated a relevant practice
of portfolio management, supported by the current theory, despite the limitation of a single case study.

KEY WORDS
Portfolio management, product development, case study.
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1. INTRODUCAO

Atualmente, para as empresas que tém o desenvolvimento
de novos produtos como estratégia, é imperativo que estas
tenham condigdes de colocar seus produtos no mercado com
maior rapidez, qualidade e custos. As empresas geralmente
possuem um processo para desenvolver seus produtos,
mesmo que este ndo seja claramente explicitado. Mesmo
assim, alguns autores (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993;
COOPER, 1993) enfatizam a necessidade de essas empresas
melhorarem o processo de desenvolvimento, seja gerencian-
do sua carteira de desenvolvimento, alterando sua estrutura
de trabalho, ou utilizando métodos e técnicas que facilitem
o desenvolvimento de um novo produto. Isto possibilita que
as empresas desenvolvam melhores produtos, de forma mais
eficaz e eficiente, ou seja, de modo mais competitivo.

Um dos aspectos importantes nesse sentido é o que se
entende como gestdo de portfolio, que consiste no geren-
ciamento do conjunto de projetos associados aos objetivos
estratégicos da organizacio de forma compativel com os
recursos disponiveis para sua realizagdo. Uma empresa tem
geralmente diversas possibilidades de desenvolvimento de
novos produtos, direcionados para varios mercados, e tem
que decidir quais produtos serdo desenvolvidos em deter-
minado periodo. A Figura 1 ilustra diversos mercados que
se deseja atingir (A, B, C e D) para os quais define-se um
conjunto de produtos, ilustrados pelos projetos C1 a C6, que
se encontram em diferentes estagios de desenvolvimento.

Nas ultimas décadas, a literatura sugere uma série de
termos gerais como “gestdo de portfolio” (de novos produ-
tos), termo que, em estudos mais antigos, é denominado de
“sele¢do de projetos” (DANILA, 1989). Mais tarde, o termo
gestdo de portfolio surgiu como sendo “priorizagdo do desen-
volvimento de produto” (TATIKONDA, 1999; COOPER et
al., 2000) e, mais recentemente, como “gestao de multiplos
projetos” (DOOLEY et al., 2005). Na verdade, os ultimos
anos tém demonstrado um grande interesse no estudo desse
tema e estudos comparativos (como os de benchmarking de
COOPER et al,, 1997a; 1997b) tém apontado a gestdo de
portfolio como uma das dreas mais limitadas no desenvolvi-
mento de novos produtos.

Nesse contexto, o objetivo do presente trabalho ¢ demons-
trar uma implantacao da gestdo de portfolio para desenvol-
vimento de novos produtos. O trabalho pretende responder
a questdo de como ocorre a implementacido da gestdo de
portfolio na empresa investigada, sua relacdo com o processo
de desenvolvimento de novos produtos, além de identificar
a associagdo entre as decisdes (de implementagdo) toma-
das com a literatura. Embora fosse importante, o presente
estudo ndo tem o propésito de geragdo ou refinamento da
teoria associada a gestdo de portfolio, mas de oferecer uma
contribui¢do empirica. O trabalho foi conduzido em uma
empresa fabricante de produtos para o setor de embalagens,
sendo uma das lideres na América Latina, com um terco da
fatia de mercado. O trabalho adotou como abordagem meto-
doldgica o estudo de caso, com base na literatura (YIN, 1994;

Mercado A Portfolio de
° o projetos
® 5
Mercado B 4\_’»
° X —>
] ProdutoC1 1
Meércado ¢ | Prod Hto C2 (em espera)

ProdutoC4 W

Produto C5 (cancelado)X
Prodluto C |1 M—)p

Mercado D

Prodlito C3 1 M >

Figura 1: llustracdo de um Portfolio de Produtos e Projetos.
Fonte: Rozenfeld et al., 2006.
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VOSS et al., 2002). A escolha justifica-se porque o contexto
é relevante, em func¢éo da recente implementagdo da gestdo
de portfolio, que objetiva uma maior facilidade e rigor na
defini¢do da carteira de projetos a serem desenvolvidos. O
autor atuou como observador passivo utilizando-se de vérias
fontes de evidéncia, detalhadas mais a frente. Espera-se que o
presente trabalho contribua com a discussdo empirica sobre
a implantagdo da gestdo de portfolio, pois esse é um tema
relativamente pouco explorado no pais. Para cumprir seus
objetivos, o trabalho primeiramente estabelece o referencial
tedrico do trabalho, seguido pelos métodos e técnicas adota-
dos, resultados alcangados e, finalmente, suas conclusdes.

2. REFERENCIAL TEGRICO

Um portfolio para desenvolver novos produtos é associa-
do a uma perspectiva de natureza estratégica nas organiza-
¢Oes no ambito da gestdo de desenvolvimento de produtos. A

PORTFOLIO

Figura 2, proposta por Cooper et al. (1998), ilustra a relacdo
entre o portfolio de novos produtos e o processo de desen-
volvimento destes produtos.

A perspectiva estratégica compreende o alinhamento das
metas e objetivos da empresa, considerando as particulari-
dades do seu negécio, com o conjunto de projetos em desen-
volvimento, relacionando esse conjunto com a capacidade da
organizagdo em desenvolver novos produtos. Além disso, é
também uma tentativa constante de articular as necessidades
do mercado com as competéncias tecnoldgicas e organiza-
cionais, permitindo continuidade no negécio da empresa
(CHENG, 2000). Nesse caso, o termo que ¢ geralmente em-
pregado na literatura é “gestdo de portfolio” (conforme usado
por MEYER, 1997; COOPER et al., 1997a; 1997b; 2000), pois
existe uma preocupagdo nas organizagdes em estabelecer o
conjunto de projetos que deve ser desenvolvido.

A perspectiva de natureza organizacional é voltada para
a conducdo de projetos especificos, ou seja, é responsavel
pelo desenvolvimento propriamente dito, conduzindo e

GESTAO DO DESENVOLVI/TO

Imperativos
estratégicos:
verificar projetos

Estratégia do Negocio

Lista de verificagdo:
projetos sujeitos a
critérios “tem que ser

estratégico e
equilibrio: diagrama
de bolhas e gréficos

v

Ajustar modelo de
“gating”: fator de
equilibrio de
portfolio ( PPF)

que “tem que ser Estratégia de Novo Produto cumpridos”
executados”
* Passa
ou
Verificar projetos Mata
prioritarios: lista
de projetos ativos K
e em espera )
quantificados e Lista de Projetos: Ativos L!?ta de
priorizados e em Espera venicagao:
. projeto sujeito a
¢ Tote_ll de pon'E‘os do 'I,)rOJeto critérios "devem
Procurar obtidos nos “gates ser cumpridos”
alinhamento

Imperativos Estratégicos
(tem que executar agora)
Ajustes de Priorizacéo

Ajustes de “gate” (PBF)

Continua
ou
Espera

Projetos sédo
priorizados e
recursos alocados

Figura 2: Gestéo de Portfolio e do Desenvolvimento de Produtos.
Fonte: Cooper et al., 1998.
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gerenciando o projeto de um novo produto. Essa perspecti-
va concentra esforcos ndo somente no processo em si, mas
também na utilizacdo de métodos e técnicas que suportem
este processo, visando a sua organizagdo. Nesse sentido,
existem diversos modelos de desenvolvimento que buscam
representar este processo, destacando-se dentre eles a estru-
tura do funil de Clark e Wheelwright (1993) e a estrutura
genérica do stage-gate, proposta por Cooper (1993). Outras
variantes também podem ser encontradas na literatura (e.g.
em DUNCAN, 1996).

De acordo com Cooper etal. (1998), a gestdo do portfolio é
um processo de decisdo dindmico, pelo qual um conjunto de
projetos de novos produtos sdo constantemente atualizados
e revisados. Nesse processo, novos projetos sio avaliados,
selecionados e priorizados. Sdo verificados aqueles projetos
que estrategicamente sdo vitais para
serem executados, seja pela verten-
te tecnoldgica ou mercadologica
(representada no lado esquerdo na
Figura 2).

O processo de decisdo de portfolio
engloba uma série de outros pro-
cessos de tomada de decisdo. Inclui
revisdes periddicas do portfolio de
todos os projetos, ou seja, visualiza-se
todo o conjunto de projetos, comparando os projetos entre si.
Também tomam-se decisdes do tipo siga/interrompa proje-
tos individuais, além de desenvolver uma nova estratégia de
produtos para o negdcio, completado pela decisao de alocagao
estratégica dos recursos disponiveis (COOPER et al., 1998).

Nesse contexto, Cheng (2000) estabelece trés objetivos
para a gestao de portfolio: alinhamento estratégico dos
projetos de desenvolvimento com a estratégia do negdcio
(CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; COOPER et al., 1998),
maximizag¢do do valor do portfolio levando em consideragao
os recursos disponiveis (COOPER et al., 1998) e o balancea-
mento entre projetos a partir de critérios diversos (COOPER
etal,, 1997a). E importante destacar que existem diferengas
no desenvolvimento do novo produto no que tange a abran-
géncia e profundidade de mudangas, tanto para o produto,
quanto para o processo de producio. Nesse sentido, Clark e
Wheelwright (1993) classificam os projetos conforme mos-
trado na Figura 3.

A Figura 3 esta associada ao lado esquerdo da Figura
2. Esta parte ¢ relacionada a escolha dos projetos, uma vez
que ¢ necessario estabelecer quais tipos de projetos devem
ser desenvolvidos pois, dependendo da complexidade do
projeto do produto, mais recursos para seu desenvolvimento
sd0 necessarios, incluindo a gestdo do seu desenvolvimento
(lado direito da Figura 2). Nesse sentido, vale a pena destacar

os projetos do tipo “plataforma” e os “derivativos” mostrados
na Figura 3. Os projetos derivativos, hibridos, ou de melho-
rias sdo também denominados de projetos de sustentagio,
e que podem variar desde versdes de custo reduzido de um
produto existente até projetos de melhoria de um processo
de produgio existente. Como sugerido pelo posicionamento
desse tipo de projeto na Figura 3, tais projetos incluem mu-
dancas incrementais no produto com pouca ou nenhuma
alteragdo de processo, mudangas incrementais de processo
com pouca ou nenhuma alteragdo do produto, ou produtos
que envolvem (pouca) mudanga de projeto e de processo.
Esses projetos geralmente requerem muito menos recursos
do que projetos que trazem avangos significativos, pois eles
simplesmente melhoram os produtos ou os processos exis-
tentes por meio de uma extensdo na sua aplicagao.

gestdo de portfolio compreende o gerenciamento

do conjunto de projetos relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacdo de forma compativel com
0s recursos disponiveis para sua realizacéo.

Os projetos plataforma representando um novo “sistema”
de solucdo para os clientes, envolvem mudangas significativas
tanto para o processo de fabricagdo quanto para o produto, ou
para ambos. Os projetos plataforma fornecem uma base para
uma familia de produtos ou processos, cuja evolug¢éo coloca-
ra esses produtos e processos em outro patamar por muitos
anos, e requerem significativamente mais recursos compara-
dos aos projetos derivativos ou incrementais. Quando esses
projetos sdo cuidadosamente planejados e executados, eles
fornecem uma base significativa em volume e uma melhoria
fundamental nos custos, qualidade, e desempenho compa-
rativamente com a gerac¢do anterior. Por essa razo, eles sio
freqiientemente referidos como “préxima geragdo”

Além desses dois tipos (plataforma e derivativos), existem
os projetos de ruptura ou radicais que podem estabelecer um
novo nucleo de produtos e processos. Eles podem criar uma
nova categoria de produtos nos negocios da organizagéo ou
encabegar a entrada da organizagdo em um novo negocio. A
maior parte do foco de tais tipos de projetos é no produto,
pois, freqilentemente representa uma nova aplicagio ou fun-
¢do e depende da atragio e satisfagdo de novos clientes para
seu sucesso. Os projetos de parceria representam um modo
diferenciado de condu¢do de projeto, e podem envolver
extensas alteragdes de produto ou processo de produgido. Na
verdade, qualquer projeto pode ser conduzido utilizando-se
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de parceria, ou seja, a organiza¢do pode formar uma alianga
ou criar uma parceria com outra institui¢do para conduzir
pesquisa ou desenvolvimento avangado, para desenvolver
um novo conceito de produto, ou simplesmente ampliar
uma linha de produtos. Ao invés de se utilizar somente
dos recursos proprios da organizagdo, a empresa parceira
freqiientemente fornece recursos tnicos e/ou significativos
(as vezes todos os seus recursos disponiveis), podendo, in-
clusive, gerenciar a execug¢ao do projeto.

Os projetos de desenvolvimento devem ser escolhidos
de acordo com as estratégias de desenvolvimento de novos
produtos da organizagio e pela disponibilidade de recursos
que a empresa possui (MARSON, 2003). Assim, é impor-
tante classificar o tipo de projeto (por exemplo, plataforma
ou derivativo) e analisar, estrategicamente, o quanto o de-
senvolvimento proposto é novo para a empresa (Figura 4).

Isso pode significar a necessidade de busca de competéncia
necessdria para o desenvolvimento (como no caso de um
projeto de parceria) podendo, como citado anteriormente,
implicar em um projeto do tipo plataforma, derivativo ou
de ruptura.

As diferencas entre os desenvolvimentos mostrados na
Figura 4 implicam em uma maior ou menor competéncia
da organiza¢ao em desenvolvé-los e também no consumo de
recursos para a(s) equipe(s) de desenvolvimento. A empresa
precisa, portanto, definir sua estratégia de desenvolvimento
de novos produtos a partir da estratégia de negdcio da or-
ganizacdo, tendo a necessidade de definir qual o nicho de
mercado que a plataforma pretende atingir (MEYER, 1997).
Em suma, a prética de gestdo de portfolio envolve a decisdo
sobre quais projetos devem ser acrescentados a carteira ativa
de projetos de uma empresa, defini¢do do tipo de projeto e

Pesqms.a € Extensédo das Mudancas no Produto
Desenvolvimento
Avangado . o o -
Novo nicleo  Proxima gera-  Adiges a fami-  Derivativos
de produtos  ¢&o de produtos lia de produtos e melhorias
Extensdo das Mudancas
no Processo @
Novo ntcleo Ruptura
de processos ou Radicais
Préxima geragédo :
de processos P’Ia‘taforma OLi
Préxima Geragéo
Atualizagbes @
de processo .
P Hibridos, de
Melhoria, ou
Derivativos
Refinamentos e alteragdes
incrementais

@ Projetos de Parceria

ou Alianga

Figura 3: Tipos de Projetos de Desenvolvimento.
Fonte: Clark e Wheelwright, 1993.
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seus objetivos, e prazos e recursos necessarios para executd-
los. Uma vez feita a andlise do conjunto dos projetos a ser
desenvolvido, a aten¢do é voltada para o desenvolvimento
de cada projeto individualmente (lado direito da Figura 2).
Afim de que isso ocorra, geralmente as empresas utilizam
processos estruturados de desenvolvimento. Em geral, este
processo de desenvolvimento de um novo produto compre-
ende a seguinte seqiiéncia: geragdo de idéia, investigacio,
desenvolvimento do projeto, producio, e lancamento. A
literatura apresenta varios destes processos para desenvolver
um novo produto, dentre eles o funil de desenvolvimento
(CLARK e WHEELWRIGHT, 1993) e o stage-gate (COO-
PER, 1993). Dentre outras proposi¢des mais recentes esta
o modelo de referéncia de Rozenfeld et al. (2006) que, na
verdade, pode ser considerado como uma variagao das pro-
postas anteriores.

2.1 Visdo Geral sobre os Processos de
Desenvolvimento de Novos Produtos

O funil de desenvolvimento (Development Funnel) trata
de modo integrado das atividades basicas do desenvolvi-
mento de produto (FONSECA; ANDERY, 2001), permitindo
gerar e revisar alternativas, observar a seqiiéncia de decisdes
criticas e avaliar a natureza da tomada de decisées (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993). A forma de funil ocorre justa-
mente porque existe um processo de tomada de decisoes
que reduz o namero de opg¢des disponiveis na atividade de
projeto ao longo do tempo (FONSECA; ANDERY, 2001).
Este processo de desenvolvimento consiste de quatro es-
tagios compreendidos por (CLARK; WHEELWRIGHT,
1993): conceito e desenvolvimento, planejamento do pro-

duto, engenharia do processo e produto, e produgdo piloto e
aumento de produgao (ramp-up). As idéias estao localizadas
na boca do funil e, na medida em que sdo selecionadas,
avancam para o desenvolvimento, ap6s a tomada de decisdo
que devem ser desenvolvidas. Na realidade, o surgimento das
idéias e avango em dire¢do ao (funil de) desenvolvimento sao
geralmente impulsionados pelo mercado e pela tecnologia.
Do lado do mercado, as idéias sdo puxadas pelas demandas
de atendimento a um determinado segmento de mercado
ou pela necessidade gerada pelos competidores, enquanto
a tecnologia também pode impulsionar as idéias em funcdo
da sua disponibilidade e viabilidade sob o ponto de vista
comercial. Estas idéias tornam-se projetos para serem desen-
volvidos e vdo entdo avangando na medida em que se exe-
cutam atividades relacionadas ao desenvolvimento do novo
produto, considerando os dados técnicos e mercadolégicos,
a partir das trés dimensoes de custo do produto, tempo para
desenvolver o produto e desempenho do produto (ROSE-
NAU apud PHILLIPS et al., 1999). Para exemplificar, dentre
as empresas que implantaram o funil de desenvolvimento
estdo a Natura (NASCIMENTO; MARX, 2001) e a Sandvik
(SANTOS; PASCHOARELLI, 1998).

De forma andloga ao processo do funil, Duncan (1996)
apresenta quatro estagios similares porém acrescentando
um estagio “zero” chamado de “exploracdo” A existéncia
desse estagio também ¢é relevante, em razdo da atengdo que
deve ser dada aos estagios iniciais de pré-desenvolvimento,
em fun¢do de que a complexidade envolvida no desenvol-
vimento de um novo produto tende a aumentar na medida
em que o desenvolvimento avanga (GRIFFIN, 1997). Assim,
concentrar esfor¢os nas fases iniciais, sem duvida possibilita

Alta Novo para
a empresa

Novo para
o0 mundo

Melhorias
em produtos

Acréscimo a linha
existente

Novidade para a Empresa

Baixa Reducdes
de custo

Reposicionamento

Baixa

Alta

Novidade para o Mercado

Figura 4: Classificacédo dos Projetos
Fonte: Griffin e Page, 1996.
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alcancar um desenvolvimento mais eficaz (atingir o que é
esperado, ou seja, alcangar o sucesso técnico e comercial)
e mais eficientemente (atingir os resultados esperados da
forma mais otimizada possivel).

Nesse sentido, a proposta colocada por Cooper (1993)
apresenta-se como uma abordagem de processo ttil e in-
teressante. O autor apresenta uma estrutura denominada
genericamente de “stage-gate”, como sendo uma abordagem
que divide o processo de desenvolvimento em estagios dis-
cretos e identificaveis, tipicamente na quantidade de 4, 5 ou
6 estagios. Cada um dos estagios é desenvolvido para obter
as informacdes para que o projeto possa progredir para o

trabalho utiliza como abordagem metodoldgica o

estudo de caso, em funcéo de que o pesquisador
praticamente ndo tem controle sobre os eventos, o
contexto é relevante e o tema é contemporaneo, onde
nota-se uma discussdo mais intensa pela literatura ao

longo das ultimas décadas.

estagio seguinte, antes passando por um ponto de decisdo
denominado de gate, que precede cada estagio. Os gates
servem como pontos de verificacio de controle da qualida-
de, atuando como pontos de decisdo se o projeto continua
ou deve ser abortado (COOPER, 1993); os gates sdo pre-
definidos e especificam um conjunto de atividades a serem
cumpridas para o estigio em analise, utilizando-se de uma
série de critérios ou outputs. Geralmente, a avaliacdo nos
gates é conduzida por um gerente sénior ou por um comité
de projetos formado por um grupo de gerentes séniores da
organizagdo. Os estdgios de desenvolvimento do stage-gate

sdo os seguintes (COOPER, 1993):

- Investigagdo preliminar: um rapido estudo inicial e veri-
fica¢do do escopo do projeto.

- Investigagdo detalhada: um estudo em mais detalhes,
podendo, geralmente, resultar na elaboragdo de um
plano de negécios, incluindo a definigéo e a justificativa
do projeto e também um plano para o seu desenvolvi-
mento.

- Desenvolvimento: desenvolver o novo produto pro-
priamente dito, compreendendo a defini¢do das suas
especificagdes, do processo de produgio, construgdo dos
protdtipos, bem como especificagio dos meios de con-
trole da qualidade (para o produto e do projeto), além da
determinagdo dos custos.
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- Validagdo e teste: testes em laboratdrio, na prépria planta
industrial ou no mercado para verificar e validar o novo
produto proposto e sua produgio.

- Produgido e lancamento: inicio da produgdo, esforcos
direcionados de marketing e de comercializagdo do
produto.

As melhores praticas para desenvolvimento de um novo
produto podem ser apoiadas pela implementacéo da abor-
dagem do stage-gate (GRIFFIN, 1997), como no caso das
seguintes empresas que introduziram o stage-gate e suas
variantes (PHILLIPS et al., 1999): Bombardier Aerospace
Group, Kodak, General Electric,
Lucas Industries plc, Rolls-Royce plc
e Motorola. Os autores fazem uma
comparagio entre os processos de
stage-gate das organizagdes citadas
a partir da proposi¢ao de um stage-
gate genérico com quatro estagios,
concluindo que, apesar de serem
diferenciados em alguns detalhes,
os processos das empresas seguem
a proposi¢ao do stage-gate genérico.
Embora o conteudo do trabalho
nao permita uma conclusiao mais
incisiva, os autores (PHILLIPS et al., 1999) afirmam que
as empresas que trabalham com uma estrutura matricial
multi-funcional tendem a ser mais proximas da estrutura
genérica, que considera quatro estagios de desenvolvi-
mento, enquanto que as organizagdes com uma estrutura
de desenvolvimento mais funcional tendem a adotar
uma quantidade maior de estdgios com revisdes formais
periddicas dentro dos estdgios. Outras variantes dessas
propostas de processos de desenvolvimento de produtos
incluem os trabalhos de Rahman (1995), Duncan (1996)
Gunasekaran et al. (1998) e Peters et al. (1999).

Finalmente, um trabalho recente importante para o
desenvolvimento de novos produtos é o de Rozenfeld et
al.(2006). Os autores apresentam um modelo detalhado
para o desenvolvimento de novos produtos, baseado em
trés macroprocessos (pré-desenvolvimento, desenvol-
vimento, e pds-desenvolvimento) e respectivos estagios,
atividades e ferramentas utilizadas nesse processo. A Figura
5 ilustra esse processo. O processo proposto pelos autores é
complexo, bem detalhado e cobre uma importante lacuna
para a drea de desenvolvimento de novos produtos no Brasil.
Nao cabe, portanto, fazer o seu detalhamento neste trabalho.
Esta proposta é importante para o presente estudo pois tras
uma referéncia tedrica mais atual no sentido de discutir al-
guns pontos no estudo empirico apresentado mais a frente.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

Primeiramente cabe destacar que a literatura atual abor-
da o tema (gestdo de portfolio) sob diferentes vertentes,
sejam estas tedricas ou empiricas. No entanto, os trabalhos
empiricos de implantagdo sdo relativamente escassos no
pais, apesar da existéncia de publicagdes recentes relevan-
tes, como os trabalhos de Moraes e Laurindo (2003) e Rabe-
chini Junior et al. (2005), embora com enfoques diferentes
do presente trabalho. Nesse sentido, o presente trabalho
pretende trazer uma contribui¢do no aspecto empirico. A
questdo de pesquisa é a associada a como ocorre a imple-
mentagido da gestdo de portfolio, suarelagao com o processo
de desenvolvimento de novos produtos, revisao nos gates
(tipo destes e respectiva documentacéo utilizada), além de
identificar a relagao entre as decisdes (de implementag¢io)
tomadas com a literatura.

Nesse contexto, o presente trabalho utiliza como aborda-
gem metodologica o estudo de caso, a partir da literatura,
principalmente com base nos trabalhos de Yin (1994) e Voss
et al. (2002). A escolha dessa abordagem pode ser justifica-
da em fun¢io de que o pesquisador praticamente ndo tem
controle sobre os eventos (sua participagdo ocorreu como
observador passivo), o contexto é relevante (pois trata-se
de uma implementagido e tem-se entdo a oportunidade de
relatar e analisar como foi conduzida a partir do estabelecido
na literatura), e o tema é contemporaneo (pois nota-se uma
discussdo mais intensa pela literatura ao longo da dltima
década).

A selecao da unidade de analise (empresa) foi inten-
cional, pois tomou-se conhecimento, por intermédio de
outro projeto de pesquisa, que esta implementaria a gestao
de portfolio para desenvolvimento de novos produtos. A
empresa, de médio porte (com aproximadamente 350 fun-
cionarios e cerca de R$ 100 milhdes de faturamento anual,
tomando-se o critério do INMETRO para classificagao do
porte da empresa) possui uma unidade industrial, pro-
jetando e fabricando produtos direcionados para varios
negocios no setor de embalagens, proporcionando, assim,
um cendrio relevante para o estudo. A empresa conta ainda
com um conjunto de produtos na carteira de desenvolvi-
mento relativamente grande (da ordem de duas dezenas)
e teve recente alteracdo de sua estratégia, pois pretendia
tornar-se a lider na América Latina (na ocasido do estudo
detinha aproximadamente um ter¢o do mercado latino-
americano). Estes aspectos, associado ao acesso facilitado
aos dados, resultaram, portanto, em uma oportunidade
quase que unica para a condugido da pesquisa, justificando,
portanto, a escolha da unidade de analise.

Além dos fatores anteriormente apontados (escolha da
abordagem metodoldgica e selecdo da unidade de analise),
os dados sdo de natureza qualitativa, o que também direciona
a abordagem metodoldgica para a condugdo de um estudo
de caso, devido ao carater usual da natureza dos dados nesse
tipo de abordagem. Diversas fontes de evidéncia foram uti-
lizadas, destacando-se o acompanhamento das reunides de
portfolio com a alta diregdo e a andlise documental a partir do
acesso a documentos tais como: plano para implementagdo
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Figura 5: Modelo de referéncia de Rozenfeld et al. (2006).
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do gerenciamento de portfolio, manual de gestdo de projetos
da empresa, planilha de portfolio de novos produtos, regis-
tros individuais de projetos de novos produtos, relatérios de
gestdo e outros documentos (e.g.: atas, memorandos, etc.).
Além dessas fontes, algumas entrevistas espontaneas (nao
estruturadas) foram feitas com a alta geréncia da empresa
(principalmente com o gerente de P&D e com o coordena-
dor geral de projetos), e com alguns membros das equipes
de desenvolvimento de novos produtos (visando, principal-
mente, a obtenc¢do de dados e informagdes sobre as revisoes
nos gates).

Os dados de carater qualitativo foram interpretados a
partir dos meios de registros citados, principalmente com
base nas anotacdes em um didrio de pesquisa. Essa andlise
seguiu uma logica indutiva, ou seja, pelo estabelecimento de
uma cadeia de raciocinio partindo-se de dados particulares
para tentar-se chegar a fatos gerais, conforme definido por
Andrade (2002). Também foi usada a técnica de triangulacio
visando confrontar as fontes utilizadas para identificar con-
vergéncia ou ndo dos seus contetidos. Finalmente, visando
a confiabilidade e a qualidade do trabalho, os seguintes
tipos de validade foram considerados: a validade interna
foi observada para constatar se a interpretagdo dos dados
e as conclusdes obtidas eram decorrentes das fontes de
evidéncia; a validade descritiva para assegurar que o relato
advindo das fontes representava a situacdo pesquisada; e a
validade interpretativa, visando garantir que a interpretacao
era decorrente do que estava sendo investigado. A partir
da constru¢do de uma narrativa, decorrente das fontes de
evidéncia adotadas e da consideragdo dos tipos de validade
anteriormente apontados, o caso foi construido a posteriori,
cujo contetido é detalhado na seqiiéncia.
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4. GESTAO DE PORTFOLIO - UM CASO DE
IMPLEMENTACAO

O contexto deste trabalho envolve uma reestruturagio
no sistema de desenvolvimento de novos produtos de uma
empresa. Uma das iniciativas em curso era a implantagio
do gerenciamento do portfolio de desenvolvimento de novos
produtos e a introdu¢do de um processo estruturado para
desenvolvé-los. A Figura 6 mostra a inter-relacdo entre essas
iniciativas.

A parte esquerda da Figura 6 ilustra a gestao de portfolio,
consistindo de trés “listas™ banco de idéias a serem desen-
volvidas (eventualmente tornar-se-do projetos), uma lista
de projetos “em espera” (aguardando recursos para serem
desenvolvidos, conforme a prioridade estratégica), e uma
relacdo de projetos “ativos” (sendo desenvolvidos simul-
taneamente). Entretanto, antes de uma idéia tornar-se um
projeto, pode haver a necessidade de uma investigagdo mais
profunda. Nesse caso, a idéia tornar-se-ia um projeto funcio-
nal a fim de que fosse estudada sua viabilidade tecnoldgica,
tanto como produto como para o processo de produ¢iao
para obté-lo. A parte central da figura ilustra um projeto
individual (denominado de XY), que faz parte da carteira
de desenvolvimento (esta na carteira de projetos “ativos”) e
que teve recursos alocados para seu desenvolvimento, e que,
portanto, estara entrando no processo de desenvolvimento
que compreende os estagios e gates mostrados na parte di-
reita da figura.

Como primeiros passos, primeiramente, deveria ser feito
um mapeamento da carteira de desenvolvimento de produ-
tos existente na ocasido, bem como realizar uma compara-
¢do desse portfolio com a capacidade instalada da empresa
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Figura 6: Relacéo entre o Portfolio e o Processo de Desenvolvimento de Produtos.
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para desenvolver novos produtos. Finalmente, deveriam ser
estabelecidos critérios para que um projeto (ou uma idéia)
pudesse adentrar na carteira de desenvolvimento. Esses
passos sdo detalhados a seguir. E importante destacar que
esses passos foram levantados empiricamente com base nas
fontes de dados disponiveis e, ndo necessariamente, estavam
completamente estabelecidos.

4.1 Implantacéo do Portfolio de Desenvolvimento

Com relagdo a gestdo dos projetos de novos produtos em
desenvolvimento, era latente a necessidade da empresa de
definir um processo que possibilitasse compatibilizar a sua
estratégia de negdcios (recentemente revista) com a decisdo
de qual deveria ser o conjunto de projetos de produtos que
deveria vigorar. Nesse sentido, os passos a seguir foram
estabelecidos.

4.1.1 Definicdo da estrutura organizacional e de
responsabilidades

Primeiramente, foi estabelecido um comité de projeto,
definido como a instancia maxima de gestdo dos proje-
tos na empresa, sendo formado por gerentes funcionais
(marketing, P&D, comercial, qualidade e producdo) e
pelo diretor geral da empresa. Esse comité passaria a ser
responsavel pela gestdo de desenvolvimento de produtos,
alterando a responsabilidade que era funcional, da drea de
P&D, ampliando a responsabilidade para a empresa como
um todo, provocando uma mudanga na estrutura orga-
nizacional da gestdo de projetos passando a ser matricial
(ver PMI, 2004). O comité é quem analisaria todas as idéias

propostas na empresa, realizando as reunides de portfolio,
avaliando os projetos nos gates, definindo quem seria o
gerente de projetos, e aprovando a equipe multifuncional.
A estrutura organizacional para gestdo de projetos na em-
presa foi estabelecida em uma organiza¢ao matricial como
ilustrada na Figura 7, tendo como base os principios do
PMBoK do PMI (2000).

A estrutura mostrada na Figura 7 baseia-se na formac¢ao
de equipes temporarias, com pessoas de todas as areas en-
volvidas com o desenvolvimento de novos produtos. Assim,
esta estrutura permite conduzir varios projetos simulta-
neamente. Um profissional da empresa é designado como
gerente do projeto, responsavel por apresentar e explicar os
planos de projeto para o comité de projeto, além de indicar
a equipe do projeto e as responsabilidades das pessoas que
fazem parte dessa equipe. Esse profissional pode vir de
qualquer area funcional da organiza¢do e pode assumir
uma ou mais geréncias de projetos de desenvolvimento.
E importante mencionar que existe um limite de partici-
pacdo, tanto dos gerentes de projeto, como dos membros
das equipes em termos de quantidade de projetos. Para
a empresa estudada, apds a estruturacdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos, a quantidade tipica
era a participagdo de 1 a 3 projetos (1,5 em média em um
grupo de 39 pessoas, sendo a maior parte - 59% - partici-
pando em somente um projeto). Anteriormente, os profis-
sionais da empresa chegavam a trabalhar em até 6 projetos
simultaneamente, o que ndo pode ser considerado como
adequado, tomando-se como base a Figura 8 (CLARK;
WHEELWRIGHT, 1993).
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Oarranjo estrutural da empresa, em relagio a organizagdo
do grupo de desenvolvimento, deve ser definido a partir da
importéncia e func¢do da natureza do trabalho de desenvolvi-
mento de produto (CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; PMI,
2000). Os arranjos tipicos sdo do tipo funcional, matricial
e forca tarefa. A empresa adotou o tipo matricial leve (ou
“peso leve”, que significa a autoridade do gerente do projeto
sobre os membros da equipe, que também respondem a sua
respectiva geréncia funcional).

4.1.2 Confeccdo de uma lista de projetos subdivididos
por negocios

Os projetos de novos produtos foram classificados confor-
me o tipo (plataforma ou derivativos) e também de acordo
com sua tipologia em funcéo de relevancia em termos estra-
tégicos (aperfeicoado no passo seguinte). Essa lista, na verda-
de, gerou trés outras listas (Figura 6): projetos ativos, aqueles
que estavam em desenvolvimento; projetos em espera,
aqueles que aguardavam recursos em termos de capacidade
de desenvolvimento; e um banco de idéias, que eram inputs
internos ou externos (por exemplo advindos do mercado)
sobre possibilidades de desenvolvimento, ou seja, idéias que
poderiam gerar produtos com potencial comercial.

a gestao dos projetos de desenvolvimento de novos

produtos era latente a necessidade da empresa de
definir um processo que possibilitasse compatibilizar a
sua estratégia de negocios (recentemente revista) com a
decisdo de qual era o conjunto de projetos de produtos

que deveria estar em vigor.

4.1.3 Derivar a estratégia de desenvolvimento de
novos produtos a partir da estratégia de negocios
(alinhamento entre as estratégias e o portfolio)

Nesse passo, foi necessario obter dados de faturamento
e lucratividade dos produtos atuais nos tltimos trés anos.
Além disso, foi também necessario elaborar proje¢oes de
faturamento para os trés anos sucessivos. Assim, poder-se-ia
analisar cada projeto dentro das perspectivas histdricas de
sua plataforma e pela previsao futura. Essa analise também
possibilitaria definir uma data prevista para inicio e térmi-
no de cada projeto a partir da previsdo de faturamento no
periodo. Finalmente, deveria ser estabelecida uma forma de
orgar os projetos individuais a fim de verificar seu impacto
no or¢amento global.

398

4.1.4 Desenvolver uma planilha representando o
portfolio de produtos

Para compor o portfolio, foram definidos critérios de
natureza qualitativa e quantitativa visando estabelecer um
mapa da carteira de novos produtos para a tomada de decisao
de quais projetos deveriam ser priorizados. Dados gerais do
projeto do novo produto foram colocados primeiramen-
te, tais como: o titulo do projeto, seu escopo, o cddigo do
produto e a area de negdcios a que pertencia. A seguir, os
projetos foram classificados como derivativos ou plataforma,
segundo Clark e Wheewright (1993), e os seguintes critérios
adicionais para avaliagdo foram adotados: impacto estraté-
gico (alto, médio, baixo); origem do projeto (da propria em-
presa ou dos clientes); grau de inovagao (local, fast follower
ou follower, conforme GRIFFIN; PAGE, 1996); dificuldade
tecnoldgica - de produto ou de processo de produgio (alta,
média, baixa), objetivo em termos de grau de novidade para
o mercado (novo, substitui¢io, melhoria, ou reducio de
custo), segundo Griffin e Page (1996); previsdo de vendas
(volume médio no primeiro ano, prego-alvo, custo-alvo) e
importancia, indicando se o produto era um produto “es-
pecial” (a empresa denominava de “especialidade”) ou um
produto do tipo commodity (ambos classificados em uma
escala Lickert de 5 pontos, sendo
1 - “é um pouco importante” e 5 -
“é muito importante”). Assim, com
base nesses critérios, a prioridade
poderia ser definida. Uma ilus-
tragdo dessa planilha é mostrada
na Figura 9. Devido a questdes de
confidencialidade, os dados reais
néo puderam ser mostrados.

4.1.5 Aperfeicoar o processo

de desenvolvimento da

empresa definindo os gates

A empresa estudada decidiu pelo uso do modelo de stage-

gate, proposto por Cooper (1993), como seu processo de de-
senvolvimento de novos produtos. O processo de desenvol-
vimento foicomposto por cinco estdgios denominados: Pro-
posta Basica, Planejamento do Projeto, Desenvolvimento -
Fase Teste 1, Desenvolvimento — Fase Teste 2 e Homolo-
gacdo, como ilustrado na Figura 10. Os estdgios definem
o conjunto de atividades a serem realizadas, enquanto os
gates consistem nos pontos de decisdo para verificar se as
atividades previstas sdo cumpridas. Os gates consideram
trés tipos basicos de decisdo: “aprovado” (segue para o esta-
gio seguinte), “necessita de mais informacdes” (permanece
no estagio atual), e “reprovado” (o projeto ¢é arquivado -
suspenso ou abortado), demonstrando ser um gate de
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primeira geragdo, conforme a classificagio de Rozenfeld
et al. (2006).

Os estagios mostrados na Figura 10 compreendem as
seguintes atividades:

Proposta bésica: envolve as informagdes gerais quanto ao
objetivo do projeto, especificagdes iniciais de desempenho
requerido do produto e negdcio alvo. Um gerente de pro-
jeto ¢é designado para esse projeto nessa fase, o qual indica

a equipe. Também sdo descritos os recursos e informacdes
para os dados de entrada, sdo discriminados os documentos
de referéncia para a proposta, bem como outros recursos
(por exemplo, informacgdes preliminares de mercado poten-
cial, qualidades exigidas pelos clientes potenciais, etc.). Esse
estagio passa pelo gate seguinte que analisa se 0s critérios
foram cumpridos ou se ha necessidade de mais informagoes
para prosseguir com o projeto.
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Planejamento do projeto: envolve um maior detalhamen-
to das informacdes gerais, tais como a elaborag¢do do crono-
grama do projeto, a aprovagdo ou alteragdo da composicido
da equipe de projeto, a obtengio e discussao mais detalhada
dos dados de entrada, a descrigdo do produto e dos requisitos
basicos da qualidade, e a andlise mercadoldgica e analise pre-
liminar de viabilidade economico-financeira. Também sio
discriminados neste estagio os documentos de referéncia,
bem como é confirmada equipe para a condugéo subseqiien-
te do projeto e reconfirmagio dos dados de entrada.

s passos estabelecidos foram: definir a estrutura
organizacional e de responsabilidades;
confeccionar uma lista de projetos por negocios;
alinhar as estratégias e o portfolio; desenvolver
uma planilha de portfolio de produtos; aperfei¢oar o
processo de desenvolvimento da empresa definindo os
gates; e estabelecer reunides de revisdo de portfolio.

Fase teste 1: este estagio compreende o desenvolvimento
do processo de producio e dos primeiros prototipos (de-
nominado “amostras” na empresa estudada). A partir de
varios testes de producdo, é feita a escolha da solugdo mais
adequada, tendo em vista as alternativas dos testes conduzi-
dos nos experimentos planejados. Também sio realizados os
primeiros testes para clientes especificos (geralmente esses
clientes sdo parceiros mais préximos, considerados como
mercado de teste). Em termos documentais, este estdgio con-
sidera uma possivel revisio no cronograma, na descri¢ao do
produto, na descrigdo dos indicadores técnicos, industriais
e financeiros, bem como uma andlise mais aprofundada da
relacdo entre os dados de entrada e os de saida. Além disso,
sao discriminados os documentos de referéncia, confirma-

dos dos dados de entrada, bem como é feita uma verificagdo
de cumprimento do cronograma.

Fase teste 2: este estagio compreende o aumento gradativo
na escala de producao (scale up) para a alternativa final es-
colhida na fase anterior. Nesse caso, ja devem estar definidos
os aspectos legais quanto ao produto (como, por exemplo,
restricdes de embalagens em contato com alimentos). Em
termos documentais, este estagio considera a descri¢cdo
final do produto, a defini¢do final dos indicadores técnicos,
industriais e financeiros, bem como a andlise final da rela-
¢do entre os dados de entrada e os de
saida. Também sao discriminados os
documentos de referéncia, bem como
¢ feita uma nova confirma¢do dos
dados de entrada, além de ser verifi-
cado o cumprimento do cronograma
inicial.

Homologagdo: compreende a
disponibilizagdo de um data sheet
(conjunto de especificagdes técnicas
registradas em um documento) do
produto, disponibilizagdo das especi-
ficagdes de processo e dos planos de
controle, bem como dos argumentos
de venda a serem utilizados para a co-
mercializagdo do produto. Também deve ser realizada uma
revisdo nos sistemas de informagdo da empresa (cadastra-
mento das informagdes do produto), bem como o produto
deve estar aprovado em drgéo especifico, como, por exemplo,
para o caso de contato da embalagem com alimentos.

Também devem ser estabelecidos os critérios para os
gates e quem tomaria as decisdes, no caso o comité de
projetos, bem como com que periodicidade seriam verifi-
cados os projetos de novos produtos (follow-up), ou seja,
as datas de reunides de acompanhamento de cada projeto
individualmente, mensal ou bimestralmente. Outro aspec-
to importante é com relagdo 4 documentagio usada nos
gates. O Quadro 1 apresenta uma sintese do conteudo dos
documentos principais utilizados nos gates.

Proposta  Planejamento
Basica do Projeto  Fase Teste 1 Fase Teste 2 Homologacéo
5 Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4

Figura 10: Processo de Desenvolvimento da Empresa.
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4.1.6 Estabelecer reunides de revisao de portfolio

O objetivo das reunides de portfolio é a realizagdo de
ajustes no conjunto de projetos, decidindo as possiveis
alteracdes nesse conjunto, ou seja, projetos que poderiam
entrar no portfolio, em fungdo da conclusao de outro(s)
ou projetos que deveriam ser interrompidos (suspensos
ou abortados) em fungdo de alteragdes de mercado ou
outros fatores nos quais a empresa tem ou néo controle. Os
projetos entdo poderiam passar dalista de projetos “em es-
pera” para “ativos” e vice-versa. Além disso, poderiam ser
definidos projetos que estavam no banco de idéias, para
serem desenvolvidos. A periodicidade dessas reunides
variou, sendo realizadas a cada trés ou seis meses.

Até a finalizacdo da coleta de dados, o sistema de gestdo
de portfolio encontrava-se em vigéncia e os resultados indi-
cavam uma melhoria significativa na gestao do conjunto dos
projetos, embora os resultados de desempenho néo tenham
sido quantificados. Houve, inclusive, um aperfeicoamento,
considerando uma subdivisio de cada lista do portfolio
(ativos, em espera, e banco de idéias, mostrados na Figura
6) em: desenvolvimento de produto, desenvolvimento de
aplicag¢do e desenvolvimento de conceito. O desenvolvi-
mento de produto refere-se ao desenvolvimento de projetos
dentro de uma estrutura de trabalho matricial envolvendo
as dreas funcionais necessdrias (comercial, produ¢io, P&D,
etc.). Por outro lado, o desenvolvimento de conceito envolve
uma atividade mais tradicional da drea de P&D, ou seja, uma
atividade tipicamente funcional onde deveriam ser estuda-
das as alternativas de conceito para um mesmo produto. O
desenvolvimento de aplicagdo é mais simplificado pois, ge-
ralmente, envolve o desenvolvimento de uma nova aplica¢do
para um produto tradicional ja comercializado pela empresa
(por exemplo um projeto derivativo com alteracdo somente
em - poucas — condi¢cdes de manufatura). Nesse tltimo caso,

o0 projeto entra em um processo mais rapido denominado
fast track, caso o lancamento desse produto tivesse certa ur-
géncia, seja para preencher umalacuna existente no mercado
ou para fazer frente a concorréncia. Assim, cada projeto novo
passaria por uma analise ilustrada na Figura 11.

A Figura 11 indica que, para desenvolver uma nova idéia, é
necessario que seja investigado se a empresa tem competéncia
suficiente para tal. No caso de ndo ser um novo produto, mas
uma nova aplicagio, isto ¢, a adogdo de uma tecnologia exis-
tente para um outro emprego (ou seja, o uso de um produto
existente para um outro negocio), é preciso que esta nova
aplicagdo seja desenvolvida, sem a necessidade de estabelecer
um projeto matricial, mas sim um fast-track, tendo como res-
ponsavel um engenheiro de desenvolvimento. Se ndo houver
uma nova tecnologia envolvida, o projeto inicia o desenvol-
vimento do novo produto em uma estrutura de desenvolvi-
mento tipicamente matricial. Em tltimo caso, se for uma nova
tecnologia, é entdo necessario aprofundar o estudo de forma a
desenvolvé-la, caracterizando-se como um projeto tipicamen-
te funcional da area de P&D. Assim, tem-se como resultado
uma analise mais depurada das implica¢des, em termos de
desenvolvimento de novo produto e respectivos recursos, do
que sera necessario para desenvolver uma nova idéia.

4.2 Discussiao dos Resultados

Ao realizar-se uma comparagdo antes e ap6s a implan-
tagdo da gestdo de portfolio, nota-se uma alteragdo signi-
ficativa. Primeiramente, cabe destacar que as decisdes de
desenvolvimento eram priorizadas somente conforme a
visdo da area de P&D, utilizando critérios proprios da ge-
réncia funcional que, embora bem embasados, ndo refletiam
as necessidades estratégicas da organizagdo, em um sentido
mais amplo. Apds a restruturagio, as decisdes baseadas na
gestdo do portfolio, usando critérios tais como alinhamento

Quadro 1: Documentacéo nos Gates.

Estagio/Gate

Itens

Proposta
Bésica/Gate 1

Objetivo do projeto; Especificagcdo de desempenho do produto; Tipo de produto/negécio alvo

Resultado da avaliagdo; documentos de referéncia; confirmagdo dos dados de entrada (revisdo 0); gerente
do projeto indicado; recursos alocados

Planejamento do
Projeto/Gate 2

Resultado da avaliagdo; documentos de referéncia; confirmacéo dos dados de entrada (12 revisdo)

Fase Resultado da avaliagéo; documentos de referéncia; confirmacéo dos dados de entrada (22 revisdo)

Teste 1/Gate 3

entrada x dados de saida

Descrigéo final do produto; indicadores técnicos; indicadores industriais; indicadores financeiros; dados de

Fase Resultado da avaliagéo; documentos de referéncia; confirmagdo dos dados de entrada (32 rev.)

Teste 2/Gate 4
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estratégico, nivel tecnoldgico, grau de dificuldade, retorno
do investimento, dentre outros, trouxeram maior facilidade
na tomada de decisdo sobre que produtos deveriam ser de-
senvolvidos.

trabalho demonstrou a existéncia de pratica

relevante em gestdo de portfolio, com lastro na
teoria vigente, possibilitando a obtencao de resultados
positivos nas perspectivas estratégica e operacional.

Houve uma mudanga significativa na maneira como o de-
senvolvimento de novos produtos era conduzido na empresa
estudada. Essa alteracdo envolveu tanto a perspectiva estra-
tégica (no caso da gestdo de portfolio) quanto a perspectiva
operacional (na condugio dos projetos durante o desenvol-
vimento e na organiza¢do da equipe de desenvolvimento).
As particularidades de cada projeto no portfolio (em relagiao
aos critérios de alinhamento estratégico, nivel tecnolégico,
grau de dificuldade, retorno do investimento, etc.) passaram
a conduzir a escolha dos projetos adequados para entrarem
na fase de desenvolvimento. O desenvolvimento passou a ser
mais bem estruturado, com uma forte énfase no planejamen-
to estratégico de produtos, como estabelecido por Rozenfeld
etal. (2006). Adicionalmente, a pratica da gestao de portfolio

Geracédo
da idéia

Departamento
Comercial

trouxe maior rigor na selecdo de projetos para desenvolvi-
mento de novos produtos da empresa estudada.

Outro aspecto que merece destaque é referente a relagdo
entre as decisdes de implantagdo com o que é estabelecido na
teoria, principalmente considerando
os trabalhos de Clark e Wheelwright
(1993), Cooper (1993), Griffin e Page
(1996) e Cooper et al. (1998), além dos
principios do PMBoK do PMI (2000).
O alinhamento com esse referencial
proporcionou uma estreita ligagdo
entre o quadro tedrico e o trabalho de
campo, embora com as limitagdes ine-
rentes a um estudo de caso unico. Nes-
se sentido, novos trabalhos sdo necessarios para corroborar
(oundo) os pontos relevantes na implementac¢éo da gestao de
portfolio. E importante destacar que ndo foram identificados
conflitos significativos em relagao a literatura.

Embora nao seja um ponto central no desenvolvimento
do trabalho de pesquisa, observam-se resultados importan-
tes para a propria empresa. Para demonstrar essa impor-
tancia, a empresa contava com 64 pessoas envolvidas nas
equipes de projeto na ocasido do estudo, correspondendo a
quase 70% do pessoal especializado, diretamente envolvido
com projetos de novos produtos. Houve ainda um aumen-
to no percentual da receita, em um periodo de trés anos,
contribuindo com quase 30% do faturamento de produtos
desenvolvidos nesse periodo.

402

Novo
Produto?

Nova
aplicacéo?

Desenvolvimento |

da aplicacédo

Desenvolvimento
de nova aplicagcdo

Desenvolvimento
por P&D

Projeto
matricial
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. | Desenvolvimento
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Desenvolvimento
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Fluxograma para deciséo do tipo de desenvolvimento de produto.
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5. CONCLUSOES

De uma maneira mais geral, o trabalho demonstrou a
existéncia de uma pratica relevante em gestdo de portfolio,
com lastro na teoria vigente possibilitando a obtenc¢do de
resultados positivos nas perspectivas estratégica e operacio-
nal. Na perspectiva estratégica, a empresa pode aplicar os
conceitos de sele¢do de projetos, alinhada com suas neces-
sidades estratégicas, por meio da implantagio realizada. As
bases dessa implantagao mostraram-se viaveis sob o ponto
de vista empirico e, como ja citado, fortemente baseada no
quadro teérico. Obviamente, algumas oportunidades para
melhoria existem, uma vez que a empresa ainda nao tem ma-
turidade na adogéo da gestdo de portfolio e, portanto, serdo
necessarios mais ciclos de aplicagao para uma avaliagido mais
precisa. Nesse sentido, uma possibilidade para continua¢io
desse estudo seria uma investigacdo longitudinal, em um
periodo de médio prazo, apos a implantagao, para verificar a
continuidade da pratica da gestdo de portfolio e os resultados
decorrentes da experiéncia acumulada.

Na perspectiva operacional, a implementagao auxiliou
na sele¢ao dos projetos, proporcionando maior facilidade
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