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RESUMO

Dentre 0s muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é aquele que a define como o
conjunto de planos da alta administracdo de uma empresa para alcancar resultados
consistentes com a missao e os objectivos gerais da organizacdo. Uma estratégia robusta de
negdcios deve responder a questdes como onde competir, como ganhar e sustentar vantagem
competitiva, quais capacidades organizacionais Sd0 necessarias, como a organizacdo Sse
encontra no momento e 0 que € necessario mudar. A area de gestdo de projetos assume papel
importante pelo proprio processo de transformacéo que as organizagdes necessitam passar. O
unico modo das empresas implementarem uma estratégia robusta e obterem vantagem
competitiva é através de projetos. O sucesso de um projeto deve ser visto como um conceito
multidimensional e estratégico. Cada projeto precisa de mais de uma dimensdo para avaliar o
sucesso e essas dimensdes variam em importancia e significancia, dependendo do projeto.
Uma avaliacdo abrangente de sucesso de projeto a curto e a longo prazo pode ser definida por
cinco dimensoes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente/usuario, impacto na equipe,
sucesso comercial/organizacional e preparacdo para o futuro. A metodologia utilizada na
presente dissertacdo foi estudo de caso Unico e abordou a relacdo entre posicionamento
estratégico e dimensbes de sucesso dos projetos dentro de uma unidade de negdcios de
empresa multinacional do ramo de autopecas. Os estudos encontraram uma relagédo do
posicionamento estratégico e das cinco dimensdes de sucesso em projetos bem como
identificou lacunas entre formulacédo e execucdo da estratégia. Os resultados foram utilizados
na organizacdo alvo do estudo contribuindo para uma melhor gestdo do planejamento

estratégico.

Palavras chave: Posicionamento estratégico, gestdo de projetos, dimensdes de sucesso em

projetos, contribuicdo para pratica organizacional



ABSTRACT

Among several strategy concepts, one of the most common is that define strategy as a top
management plan to achieve results linked with company mission and the general targets of
the organization. A robust business strategy must answer questions like where we compete,
how gain and maintain competitive advantage, what organizational capabilities are needed,
what is the organization status and what is needed to change it. Program management
assume important role in the transformation process that organizations need to face. The only
way that organizations have to implement a robust strategy and gain competitive advantage is
through projects. Projects are not activities that must be finished on time but are processes
related to business environment that must accomplish organization goals. Project success
must be understood as a multidimentional and strategic concept. Each project must has more
than one dimension to evaluate the success and such dimentions change according the
importance. A wide project evaluation regarding success that cover short term and long term
aspects can be defined by five dimentions: project eficciency, customer/user impact, project
team impact, commercial/organizational success and preparation to the future. The
methodology used in this dissertation was case study and treat about the relationship between
strategic positioning and the project succes dimensions related to the business unit located in
Brazil that belongs to an autopart multinational company. The findings showed a relationship
between the strategic positioning and the five dimensions of success and gaps between
strategy definition and strategy execution. Study findings were presented in the organization

that was focus of the study in order to improve the strategic planning process.

Key words: Strategic positioning, program management, success dimensions in projects, real

contribution to organizations
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1 INTRODUCAO

Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel (2010) afirmam que estratégia é uma forma de pensar no futuro,
integrada no processo decisorio, com base em um procedimento formalizado e articulador de
resultados. As defini¢cbes do conceito de estratégia sdo tdo numerosas quanto 0s autores que as
referem e embora exista alguma convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do conceito,
0 conteudo e os processos de formacdo da estratégia sdo objetos de abordagens muito diversas
que se baseiam na forma como 0s autores concebem a organizacdo e entendem 0 seu
funcionamento. Assim, o conceito de estratégia é multidimensional e situacional e isso dificulta
uma definicdo de consenso. Um dos primeiros usos do termo estratégia foi feito ha
aproximadamente 3.000 anos pelo estrategista chinés Sun Tzu, que afirmava que “todos os
homens podem ver as tacticas pelas quais eu conquisto, mas 0 que ninguém consegue ver é a

estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo obtidas”.

Estratégia significava inicialmente a acdo de comandar ou conduzir exércitos em tempo de guerra
—um esforco de guerra. Representava um meio de vencer o inimigo, um instrumento de vitoria na
guerra, mais tarde extendido a outros campos do relacionamento humano: politico, econémico e
ao contexto empresarial, mantendo em todos 0s seus usos a raiz semantica, qual seja, a de
estabelecer caminhos. Origina-se assim como um meio de “um vencer o outro”, como uma
virtude de um general de conduzir seu exeército a vitoria, utilizando-se para isso de estratagemas e

instrumentos que assegurassem a superioridade sobre o inimigo.

A estratégia teve varias fases e significados, evoluindo de um conjunto de a¢des e manobras
militares para uma disciplina do conhecimento da gestdo, a Gestdo Estratégica, dotada de
contedido, conceitos e razdes préaticas, e que conquistou espago tanto no &mbito académico como

no empresarial.

O conceito de estratégia apresenta um paradoxo, pois exige a integracdo de uma serie de teorias e
enfoques, o que impede o completo registro dos seus conceitos e abordagens. Dependendo do
contexto no qual € empregada, a estratégia pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas,
metas, programas, entre outros. Dentre 0s muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados

é aquele que a define como o conjunto de planos da alta administragdo de uma empresa para
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alcancar resultados consistentes com a missdo e 0s objectivos gerais da organizagdo. Qualquer
que seja a definicdo, destacam-se algumas palavras-chave que sempre a permeiam, entre elas:
mudangas, competitividade, desempenho, posicionamento, missdo, objetivos, resultados,
integracdo, adequacdo organizacional, palavras que muitas vezes reduzem a sua amplitude, ao

serem empregadas como sinénimos dela.

A escola do design representa a visdo mais influente do processo de formulagéo estratégica. Em
sua versdo mais simples a escola do design prop6e um modelo de formulacdo que busca atingir
uma adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas. Varias premissas
basicas sustetam a escola do design tais como, a formulagdo da estratégia deve ser um processo
deliberado de pensamento consciente, a responsabilidade por esse controle e essa percepcdo
devem ser do executivo principal, 0 modelo da formulcado estratégica deve ser mantido simples e
informal, as estratégicas devem ser Unicas. As melhores estratégias resultam de um processo de
design individual, o processo de design estd completo quando as estratégicas parecem plenamente
formuladas como perspectiva, as estratégias devem ser explicitas, finalmente s6 depois que as

estratégias Unicas estiverem desenvolvidas e formuladas é que elas poderdo ser implementadas.

A escola de planejamento originou-se a0 mesmo tempo que a escola do design, porém o destino
desta escola seguiu um destino diferente. Em termos quantitativos a literatura de planejamento
estratégico cresceu de forma acentuada mas em termos qualitativos muito pouco. Basicamente o
modelo padrdo de planejamento estratégico desta escola comeca com analise das forgas,
fraquezas, oportunidades e ameacas (analise SWOT); divisdo em etapas claramente delineadas;
articulacdo de cada etapa com listas de verificacdo; atencdo especial a fixacdo de objetivos;
elaboracdo de orcamentos e planos operacionais no final. Ao invés de pensar a respeito de valores
na escola do design, os proponentes da escola de planejamento desenvolveram extensos

procedimentos para explicar e quantificar as metas da organizacao.

No inicio dos anos 80 um vento econdmico na area da administragdo estratégica varreu grande
parte da sua tradicional literatura prescritiva. Embora a escola de posicionamento aceitasse a
maior parte das premissas subjacentes as escolas do design e de planejamento bem como seu
modelo fundamental, ela acrescentou conteudo abrindo o lado prescritivo da area a investigacfes
substanciais. Tanto a escola de planejamento quanto a do design ndo impunham limites sobre as

estratégias que eram possiveis em qualquer situacdo. A escola de posicionamento , ao contrario,
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afirmou que poucas estratégias-chave eram desejaveis em um determinado setor, as desejaveis
eram as que podiam ser defendidas contra concorrentes atuais e futuros. Acumulando essa l6gica
pelos setores, a escola de posicionamento acabou ficando com um numero limitado de
estratégias, por exemplo, diferenciacdo de produtos e escopo focalizado de mercado, estas eram
denominadas estratégias genéricas. As principais premissas da escola de posicionamento eram
que estratégias sdo posicBes genéricas, especificamente comuns e identificAveis no mercado, o
mercado € econdmico e competitivo, o processo de formulacdo estratégica é portanto, de selecdo
das possibilidades genéricas com base em célculos analiticos. Os analistas passaram a
desempenhar papel importante neste processo passando os resultados dos seus calculos aos
gerentes que, oficialmente controlavam as opcOes; as estratégias eram articuladas e
implementadas de fato e a estrutura do mercado dirigia as estratégias posicionais deliberadas, as

quais dirigiam a estrutura organizacional.

A escola empreendedora ndo s6 focalizou o processo de formulacdo de estratégia no lider Gnico
mas também enfatizou o mais inato dos estados e processos — intui¢do, julgamento, sabedoria,
critério. A perspectiva estratégica € menos coletiva ou cultural e mais pessoal — é obra do lider.
Consequentemente nesta escola a organizacao torna-se mais sensivel aos ditames desse individuo
e subserviente a sua lideranca. A escola cognitiva procura sondar a mente do estrategista, chegar
ao que este processo significa na esfera da cogni¢do humana, utilizando, em especial, 0 campo da
psicologia cognitiva. A escola cognitiva €, na melhor das hipoteses, uma escola de pensamento
em evolucdo sobre formulacdo de estratégia. As premissas desta escola séo: a formulacdo é um
processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista, as estratégias emergem como
perspectivas que moldam a maneira como as pessoas lidam com informac6es vindas do ambiente,
essas ifnormacdes fluem por todos os tipos de filtros deturpadores antes de serem decodificadas
pelos mapas cognitivos. A escola do aprendizado aborda o processo de conhecimento que 0s
estrategistas adquirem ao longo do tempo. A natureza complexa e imprevisivel do ambiente da
organizacdo impede o controle deliberado; a formulacdo de estrategia precisa assumir a forma de
um processo de aprendizado ao longo do tempo, no qual no limite, formulagdo e implementagéo
se tornam indistinguiveis. Embora o lider também deva aprender, em geral é o sistema coletivo

que aprende: na maior parte das organizacdes ha muitos estrategistas em potencial.

A escola de aprendizado introduziu poder e politca na discussdo em comparagdo com as quatro

primeiras estratégias que as ignoraram. A escola do poder abre o0 jogo e caracteriza a formulacao
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de estratégia como um processo aberto de influéncia, enfatizando o uso de poder e politica para
negociar estratégias favoraveis a determinados interesses. A escola cultural possui como
premissas a formulacdo da estrategia como um processo de interacdo social baseado nas crencas e
nas interpretacdes comuns aos membros de uma organizacao, um individuo adquire estas crencas
por meio de um processo de aculturacdo ou socializagdo o qual é em grande parte tacito e ndo
verbal, a estratégia assume a forma de uma perspectiva, acima de tudo, enraizada em intencdes
coletivas, a cultura organizacional tende a promover mudancas de posicdo dentro da perspectiva

estratégica global da organizacao.

Os atores principais das escolas estratégicas até aqui discutidas foram o executivo central, o
planejador, o cérebro, a organizacdo. As forcas fora da organizacéo sdo consideradas como o ator
na escola ambiental, durante seu periodo formativo a organizacdo molda-se em resposta ao
ambiente mas depois se torna cada vez mais incapaz de reagir a ele, a sobrevivéncia da
organizagao no longo prazo depende das escolhas iniciais feitas durante o periodo de formulagao,
as organizacGes que sobrevivem as pressfes pela sobrevivéncia acabam aglomerando-se em
nichos ecoldgicos distintos, onde tendem a compartilhar tecnologias, produtos e estilos

administrativos semelhantes.

As premissas da escola da configuracdo abrangem aquelas das outras escolas, mas cada uma em
um contexto bem definido. Entretanto, é este caracter abrangente que distingue a escola de
configuracdo. Na maior parte das vezes uma organizagdo pode ser descrita em termos de algum
tipo de configuracdo estavel de suas caracteristicas: para um periodo dintinguivel de tempo, ela
adota uma determinada forma de estrutura adequada a um determinado tipo de contexto, o que
faz com que se engaje em determinados comportamentos que ddo origem a um determinado
conjunto de estrategias. Esses periodos de estabilidade s&o ocasionalmente interrompidos por
algum processo de transformacdo — um salto quéntico para outra configuracdo. Esses estados
sucessivos de configuracdo e periodos de transformacdo podem se ordenar ao longo do tempo em
sequéncias padronizadas descrevendo os ciclos de vida das organizagdes (Mintzberg, Ahlstrand,
& Lampel, 2010).

O principal papel da estratégia € mapear o curso de uma organizacdo para que ela navegue coesa
em seu ambiente (estratégia fixa a direcdo). Ela promove a coordenagdo das atividades para

concentrar os esforcos e propicia as pessoas uma forma taquigrafica para entender sua
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organizacao e dintingui-la das outras (estratégia concentra esforcos e define a organizacéo). O
papel da estratégia nas organizacdes € resolver as grandes questdes para que as pessoas possam
cuidar dos pequenos detalhes — como voltar-se para o cliente e atendé-los em vez de debater

quais mercados sdo os melhores para se atuar.

Um dos pontos cruciais nas organizacdes atualmente é saber distinguir entre exceléncia
operacional e estratégia. Ambas sdo importantes mas trabalham em diferentes caminhos.
Exceléncia operacional significa fazer as atividades melhor que seu concorrente e estratégia
significa buscar algo que se diferencie do seu concorrente ou mesmo fazer atividades similares
porém com maior eficicia. Estratégia pode ser definida como uma Unica e valiosa posi¢do
envolvendo diferente gama de atividades, compensacGes necessarias ao foco da empresa e

possuindo forte interconexdo das atividades escolhidas (Porter, 1996).

Esta dissertacdo abordard como estratégia de posicionamento as estratégias genéricas de Porter
(1980) e as Disciplinas de Valor desenvolvidas por Treacy&Wieserma (1995). Como estratégia
foco do estudo foram utilizadas as Disciplinas de Valor desenvolvidas por
Treacy&Wiersema(1995).

Valor ao cliente é a soma dos beneficios recebidos menos os custos relacionados do produto e o
servico oferecido ao cliente. Custos tangiveis e intangiveis reduzem o valor ao cliente ao passo
que, beneficios oferecidos pelo produto aumentam o valor a0 mesmo. Servi¢os podem também
agregar valor principalmente quando excedem as expectativas dos clientes. O valor ao cliente
pode ser categorizado em melhores produtos, melhor custo ou melhor solucdo. Empresas lideres
de mercado s&o especialistas em uma das posicOes e os seus clientes reconhecem este valor. Os
lideres de mercado obedecem quatro regras basicas a saber: ofereca a melhor oferta do mercado
se difereciando numa area especifica, mantenha padrdes standards nas outras dimensdes, domine
seu mercado para agregar valor ano apos ano, construa um modelo de negdcio que ofereca valor
ao cliente. As disciplinas de valor estdo baseadas no tipo de proposicao de valor que as empresas
devem possuir. As disciplinas receberam os titulos de exceléncia operacional para estratégia de
melhor custo, lideranca em produto para estratégia de melhores produtos e intimidade com o

cliente para estratégia de melhor solucdo (Treacy & Wiersema, 1995).
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Uma estratégia robusta de negécios deve responder a questdes como e onde competir, como
ganhar e sustentar vantagem competitiva, quais capacidades organizacionais Sdo necessarias,

COmMoO a organizacgao se encontra no momento e o que € necessario mudar (Porter,1980).

A éarea de gestdo de projetos assume papel importante pelo proprio processo de transformacéo
que as organizacdes necessitam passar. O Unico modo das empresas implementarem uma
estratégia robusta e obterem vantagem competitiva € atraves de projetos. Projetos ndo sdo apenas
um conjunto de atividades que precisam ser completadas em tempo e sim S30 pProcessos
relacionados ao negocio que precisam atender aos objetivos da corporacdo. Devido as incertezas

dos projetos eles devem ser gerenciados de modo flexivel e adaptativo (Shenhar & Dvir, 2007).

Os passos fundamentais para um bom gerenciamento de projetos é planejar todos o0s passos do
projeto, reconhecer e administrar conflitos, ter as pessoas corretas na atividade correta, garantir
que o fluxo de informacdo seja fluido e realista, estar atento as armadilhas da comunicacéo,
planejar agdes para mitigar os riscos, saber para onde se esté indo, reconhecer quando atingiu o
objetivo e planejar o encerramento do projeto. As principais causas de fracasso de um projeto
estdo relacionadas a ma selecdo do gerente de projetos, falta de apoio da alta administracdo, ma

utilizacdo das técnicas de gestdo e término do projeto sem o seu devido planejamento.

Temos visto projetos que ndo cumpriram suas metas de tempo ou de or¢gamento ou ndo seguiram
0s procedimentos-padrdo de gerenciamento de projetos e ainda assim com o tempo foram
considerados bem sucedidos, por outro lado, existem projetos bem gerenciados que fracassaram.
Alguns foram completados no tempo programado e dentro do or¢camento e ainda assim nao
trouxeram muito valor para suas organizagdes ou clientes. A atitude tradicional sustenta que o
sucesso de um projeto depende do cumprimento da restricdo tripla (no tempo projetado, dentro do
orcamento e de acordo com as especificacdes), no entanto no mundo dindmico de projetos
relacionados aos negdcios, ater-se a restricdo tripla ndo é mais suficiente e um novo modelo se
faz necessario. O sucesso de um projeto deve ser visto como um conceito multidimensional e
estratégico. Cada projeto precisa de mais de uma dimensdo para avaliar 0 sucesso e essas

dimens@es variam em importancia e significancia , dependendo do projeto.

Uma avaliacdo abrangente de sucesso de projeto a curto e a longo prazos pode ser definida por
cinco dimensdes: eficiéncia do projeto, impacto no cliente/usuério, impacto na equipe, Sucesso

comercial e organizacional e preparagéo para o futuro.
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O presente estudo abordara a relacdo entre posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso
dos projetos dentro de uma unidade de negdcios de empresa multinacional do ramo de autopegas

A questdo de pesquisa ao qual o estudo pretende responder é : Qual a relagdo entre o
posicionamento estratégico e as dimensfes de sucesso dos projetos de uma subsidiaria

brasileira de multinacional do ramo de autopegas?

1.1 Objetivos do estudo

O objetivo principal deste estudo de caso Unico é entender a relacdo do posicionamento
estratégico da unidade brasileira da multinacional americana e as dimensdes de sucesso dos
projetos definidos no planejamento estratégico 2014-2018. Assim, espera-se que os resultados
obtidos através da presente pesquisa possam contribuir de alguma forma para o conhecimento

cientifico em estratégias de negdcios e sucesso em projetos.

Objetivo 1: Entender a estratégia do negocio do ponto de vista do posicionamento estratégico da

unidade de negdcio alvo do estudo.

Objetivo 2: Identificar a relacdo entre posicionamento estratégico e dimensGes de sucesso de

projetos

Objetivo 3: Identificar eventual diferenca de percepcdo entre alta direcdo e times de projeto com
relacdo as dimensfes de sucesso em projetos, apontando eventuais diferencas entre formulagéo e

implementacao da estratégia.

1.2 Relevancia do tema e justificativa

Estratégia de negdcio, gestdo de projetos e dimensGes de sucesso em projetos sdo temas
relevantes para as organizagdes que necessitam manter sua vantagem competitiva e/ou crescer no
mercado onde atuam. Os resultados do presente estudo poderdo auxiliar a organizacao a gerenciar
de forma adequada sua estratégia atraves da eventual relacdo entre posicionamento estratégico e
as dimensoOes de sucesso dos seus projetos. Em decorréncia disso pretende-se contribuir com o

conhecimento cientifico no campo da gestao estratégica e gestao de projetos.
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O estudo de caso pesquisara uma empresa cujo faturamento anual no Brasil é de US$400
milhdes, o faturamento anual mundial da divisdo, onde esta inserida a unidade brasileira, € de
US$12 bilhdes e o faturamento anual global da organizacdo é de US$40 bilhGes. A estratégia
global de crescimento € agressiva, isto é , a oganizacdo pretende duplicar seu EBIT (earnings
before interests and taxes) até 2020. Brasil, China e Leste Europeu exercerdo papel importante na
estratégia devido ao potencial de crescimento que estes mercados oferecem. Projetos bem

sucedidos sera fator critico para se atingir os objetivos tracados.

1.3 Limitacdes do estudo

Este estudo pretende analisar as questdes relacionadas as estratégias de posicionamento e
dimensdes de sucesso dos projetos no ambito de uma subsidiéria brasileira de uma empresa
multinacional do ramo de autopecas que possui objetivos de crescimento agressivos. A pesquisa
ndo pretende generalizar as conclusGes para empresas de perfil diferente do que sera estudado e

nem em outras localidades no mundo pois o Brasil possui caracteristicas especificas de mercado.

1.4 Contribuicdes esperadas

Pretende-se contribuir para academia agregando conhecimento cientifico em termos das relac6es
existentes entre posicionamento estratégico e as cinco dimensfes de sucesso em projetos.
Pretende-se também contribuir de modo pratico para que a organizacdo alvo do estudo possa

melhorar seu desempenho organizacional aplicando os achados da pesquisa no seu processo.

1.5 Estrutura da dissertacéo

Quanto a forma, esta dissertacao esté estruturada em 8 capitulos. O capitulo 1 trata da introdugéo,
objetivos do estudo, relevancia do tema e justificativa, limitacbes do estudo, contribuices
esperadas e estrutura da dissertagdo. O capitulo 2 é composto pela revisédo tedrica dos principais
topicos que compdem o trabalho dentre os quais se destacam: estratégia organizacional, estratégia

de posicionamento, gestao de projetos e dimensdes de sucesso em projetos. O capitulo 3 faz uma
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sintese da revisdo tedrica. O capitulo 4 detalha os procedimentos metodoldgicos utilizados
durante a pesquisa. Este capitulo trata do tipo e método da pesquisa, do modelo tedrico
conceitual, da definicdo das proposic¢des, do plano de coleta de dados, da estratégia de coleta de
dados e procedimento de campo, da defini¢cdo do universo de pesquisa, do caso e da unidade de
andlise. O capitulo 5 apresenta uma anélise e discussdo dos resultados sob a luz do referencial
tedrico pertinente. O capitulo 6 apresenta uma sintese dos resultados obtidos no estudo de caso
com o objetivo de dar uma visdo ampla e rapida visao dos achados da pesquisa. O capitulo 7 trata
de como este estudo de caso podera ser utilizado nas organizacbes de um modo pratico. O

capitulo 8 aborda as conclusdes e recomendac6es finais do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente estudo abordard como eixos tedricos o posicionamento estratégico das organizacdes,

gestdo de projetos e dimensdes de sucesso em projetos.
2.1 Estratégia organizacional

Estratégia fixa a direcio, concentra o esforco, define a organizacio e favorece a coeréncia. E uma
forma de pensar no futuro, integrada no processo decisorio, com base num procedimento formal e
articulado de resultados (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2010).

Pesquisa entre 275 gestores de portfolio indicando que a capacidade de executar a estratégia é
mais importante do que a qualidade da estratégia em si. Esses gerentes citaram a estratégia como
o fator mais importante na avaliagdo da geréncia e da corporacgéo (Kaplan & Norton, 2001).

Torna-se imprescindivel avaliar no planejamento estratégico o comportamento das organizacdes
frente as forcas competitivas do mercado, ou seja, diagnosticar o grau de competitividade da
organizacao, identificando sua posicdo competitiva no setor que atua. A técnica de andlise
ambiental das forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (anadlise SWOT - strengths,
weaknesses, opportunities and threats) visa definir estratégias para manter pontos fortes, reduzir
a intensidade de pontos fracos, aproveitando oportunidades e protegendo-se de ameacas. Diante
desta analise podem-se adotar estratégias que busquem a sobrevivéncia, manutencao, crescimento
ou desenvolvimento da organizacdo (Azevedo & Costa, 2001).

Porter (1996) afirmou que um dos pontos cruciais nas organizacdes € saber distinguir entre
exceléncia operacional e estratégia competitiva; muitas empresas tém problemas de traduzir
ganhos operacionais em rentabilidade sustentdvel. Exceléncia operacional e estratégia
competitiva sdo ambas importantes, mas elas trabalham em diferentes caminhos. Exceléncia
operacional significa fazer as atividades melhor que seu concorrente e, estratégia competitiva ou
posicionamento estratégico significa buscar diferentes atividades que seus concorrentes ou
efetuar as mesmas atividades que seu concorrente de um modo diferente. Competicdo baseada
somente na exceléncia operacional é destrutiva levando os atores do mercado a uma competicéo
limitada, estratégia competitiva é ser diferente do que se é no mercado.

Para uma empresa definir seu posicionamento de mercado ter4 que optar por compensagdes

(trade offs). CompensagBes sdo essenciais para definicdo da estratégia, pois elas criam a
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necessidade da escolha, focando a empresa no que ela ir4 oferecer ao mercado. As atividades
escolhidas devem ter forte interconexao entre elas. Estratégia pode ser definida como uma Unica e
valiosa posicéo envolvendo diferente gama de atividades, envolvendo compensacdes necessarias
ao foco da empresa e possuindo forte interconexdo das atividades escolhidas (Porter, 1996).

Kaplan&Norton(2001) afirmaram que os cinco principios das organizacdes focadas em estratégia

podem indicar o meio de como elas atingem o alinhamento e foco estratégico.

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais ajuda a criar um ponto de referéncia

comum para toda organizagao.
Principio 2: Alinhar a organizacdo a estratégia

As organizacdes sdo constituidas de varios setores, divisdes, unidades de negdcio que operam
segundo suas proprias caracteristicas e possuem sua propria estratégia. Departamentos funcionais
tais como engenharia, financas, vendas, compras possuem seu manual de trabalho e cultura. Isso
cria “silos” de trabalho dificultando a implementagdo de uma estratégia organizacional. Para que
a performance organizacional seja mais que a somatoria das estrateias individuais é necessario
que elas estejam ligadas e integradas. Este processo de integracdo permite que as unidades de
negdcio e seus gestores tenham a estratégia corporativa bem definida.

Principio 3: Fazer da estratégia o trabalho diario de cada colaborador

O presidente da empresa e seus lideres ndo conseguem implementar a estratégia da empresa se
ndo obtiver idéias e contribuicdo de cada um na organizacdo. O terceiro principio demanda que
cada colaborador entenda a estratégia e faca uso dela no seu dia-dia. Apesar de alguns
especialistas serem céticos a respeito de divulgar a estratégia da empresa para toda organizagéo é
de extrema importancia que os executivos comuniquem e eduguem a organizagdo sobre a sua
estratégia. Colaboradores buscam novas maneiras de fazer seu trabalho identificando areas fora
de sua responsabilidade normal mas que podem contribuir de alguma maneira. A estratégia se

torna o trabalho do dia-dia, e os colaboradores estardo motivados a trabalhar focado nela.
Principio 4: Fazer da estratégia um processo continuo

Muitas organizacGes se focam em planos taticos e pouco na parte estratégica. Gerenciamento
tatico é necessario porém muitas empresas s6 possuem isso. Além da reunido anual de

planejamento estratégico nenhuma outra reuniao ocorre onde lideres podem discutir a estratégia
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da empresa. O primeiro passo para este processo de integracdo € relacionar a estratégia ao
processo orcamentario. Objetivos de longo prazo estardo mais protegidos da pressdo do dia-dia
por resultados quando se relaciona a estratégia aos objetivos da organizacdo. O segundo passo
para tornar a estratégia num processo continuo & implementar reunides de seguimento para

revisdo da estratégia. O terceiro passo € o processo de aprendizagem e evolucao da estratégia.
Principio 5: Mobilizar a lideranca para mudanga

No inicio o foco é a mobilizacdo e a criacdo de impulso para langamento do processo. Apos isso
o foco se desloca para governanca com énfase em trabalho de equipe em busca de um novo
modelo de desempenho. Para se tornar uma empresa focada em estratégia é necessario que 0s
lideres possuam senso de propriedade e envolvimento ativo. Na fase de mobilizagdo os lideres
devem fazer com que a organizacdo entenda porque a mudanca € necessaria. A lideranca
executiva faz a necessidade de mudanca dbvia para todos e implementa um processo de
governanga para guiar a transi¢do, este processo define, demonstra e reforga os valores da
organizacdo (Kaplan & Norton, 2001).

Mudangas transformacionais ocorrem através de trés atitudes principais de seus lideres: (1)
estabelecer o senso de urgéncia, (2) criar uma coalizacdo dos colaboradores, (3) desenvolver uma

visdo da estratégia (Kotler, 2000).
2.2 Escola de posicionamento estratégico

Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel (2010) afirmam que a escola de posicionamento enfatiza as
préprias estratégias e ndo o processo pelo qual sdo formuladas. Ela usa um conjunto de
ferramentas analiticas para sua formulacdo, colocando a analise dos mercados, da competicéo e
da posicdo relativa de cada empresa como as bases para o processo de definicdo estratégica.
Embora a escola de posicionamento aceitasse a maior parte das premissas das escolas do design e
de planejamento, ela acrescentou conteddo no sentido literal e enfatizou a importancia das
préprias estratégias. A escola de posicionamento ao focalizar o contetdo das estratégias, abriu o
lado prescritivo da area a investigacOes substanciais. As escolas de planejamento e design néao
definiram limites sobre as estratégias possiveis, porém a escola de posicionamento defendeu que
poucas estratégias chave eram desejaveis em um determinado setor. Levando-se em consideracdo

esta logica de limitagdo por setores, a escola de posicionamento definiu um ndmero limitado de
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estratégias: custo, diferenciacdo de produto e escopo focalizado de mercado, as denominadas
estratégias genéricas.

A escola de posicionamento foi capaz de criar um conjunto de ferramentas analiticas que se
ajustaram conforme as condic¢des vigentes. O papel do planejador toma a vez do analista e as
premissas principais da escola sdo: estratégias como posi¢des genéricas, 0 mercado é econémico
e competitivo, o processo de formulacao estratégica é de selecdo das posi¢des genéricas com base
em calculos analiticos. A escola de posicionamento pode ser dividida em trés ondas: a primeira
onda tem origem nas maximas militares, a segunda onda busca imperativos da consultoria com
ampla utilizacdo da matriz BCG de crescimento-participagao e, o que se chama de terceira onda
teve inicio nos anos 70, ganhando importancia nos anos 80 com ampla predominancia da
literatura. A terceira onda consistiu numa busca empirica sistematica por relacoes entre condi¢bes
externas e estratégias internas. Michael Porter trouxe conceitos sobre analise competitiva,

conjunto de estratégias genéricas e nocao de cadeia de valores.

As criticas da escola de posicionamento estdo relacionadas ao foco, contexto, processo e nas
estratégias em si. O foco é estreito, orientado para o0 econdmico, quantificavel e portanto pode ser
tendencioso pois uma estratégia de lideranca em custo pode ser mais facilmente corroborada do
que uma estratégia de diferenciacdo de produto focada as vezes pela qualidade e inovacdo. O
contexto da estratégia é estreito pois tende a utilizar contexto de industrias grandes e maduras
onde o poder de mercado é maior, a concorréncia € menos eficaz e o potencial para manipulacéo
politica ¢ mais destacado A grande contribuicdo desta escola foi que ela abriu muitas
oportunidades a pesquisas e forneceu um poderoso conjunto de conceitos a pratica (Mintzberg,
Ahlstrand, & Lampel, Saféari de estratégia, 2010).

2.2.1 Estratégias genéricas

Porter (1989) abordou a estratégia competitiva definindo-a como ag¢des ofensivas ou defensivas
para criar uma posicdo defensavel em uma inddstria, enfrentar com sucesso as cinco forcas
competitivas e obter um retorno sobre o investimento maior para a empresa. Podemos encontrar
trés estratégias genericas internamente consistentes (que podem ser usadas isoladas ou de forma
combinada) para criar essa posicdo defensdvel de longo prazo e superar 0s concorrentes em uma
indUstria. A estratégia de lideranga em custo se tornou bastante popular nos anos 70 exigindo a

construcdo agressiva de instalagdes em escala eficiente, com o objetivo de reduzir custos atraves
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de controle rigido de despesas gerais, minimizando os custos das areas de pesquisa €
desenvolvimento (P&D), assisténcia técnica, vendas, publicidade, etc. Custo baixo em relagdo
aos concorrentes se tornou tema central de toda estratégia.

Os administradores reconheciam a importancia do custo e muitos planos estratégicos
estabeleceram a lideranga em custo como meta. As empresas possuiam muita dificuldade para
avaliar os custos dos concorrentes e isso era uma etapa essencial na avaliacdo de suas préprias
posicOes relativas. O ponto de partida para analise dos custos era definir a cadeia de valores de
uma empresa e atribuir custos operacionais as atividades de valor. Dez condutores principais
determinaram o comportamento do custo em atividades de valor: economias de escala,
aprendizagem, o padréo de utilizacdo de capacidade, elos, inter-relacGes, integragdo, momento
oportuno, politicas discriciondrias, localizacdo e fatores institucionais. A primeira etapa na
determinacdo dos custos da concorréncia era identificar a cadeia de valores e 0 modo como as
atividades eram por elas executadas. Normalmente uma empresa pode melhorar a precisdo das
estimativas dos custos da concorréncia por meio do exame de diversos concorrentes
simultaneamente. A armadilha mais comum na adoc¢do da estratégia de lideranca em custo é o
enfoque exclusivo no custo de atividades de fabricacdo. Muitas empresas trabalharam fortemente
para reduzir custos internos, porém esqueceram-se dos custos de aquisicdo de insumos,
negligenciaram atividades indiretas, deixaram de explorar elos com fornecedores ou elos
relativos a servigos.

A segunda estratégia genérica é diferenciar o produto ou o servico oferecido pela empresa. Os
métodos para esta diferenciacdo podem ser por imagem de marca, por tecnologia, por
peculiaridades do produto, servicos diferenciados ou rede de fornecedores. A diferenciacéo, se
alcancada, é uma estratégia viavel para obter retornos acima da media, pois cria uma posicao
defensavel para enfrentar as cinco forgas competitivas.

Uma empresa pode se diferenciar da concorréncia se puder ser singular em alguma coisa valiosa
para seus compradores, a diferenciacdo permite que a empresa possua um preco-prémio, venda
um maior volume de seu produto ou obtenha beneficios provenientes da lealdade de seus clientes.
Uma estratégia de diferenciacdo incorrerd em custos maiores para se oferecer algo singular do
produto ou servigo. Uma empresa pode intensificar sua diferenciacdo de duas maneiras basicas:
pode tornar mais singular suas atividades da cadeia de valor ou pode rever sua cadeia de valor de

um modo que intensifique sua singularidade.
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As armadilhas mais comuns quando se adota a estratégia de diferenciacdo sdo: adotar uma
singularidade que n&o é valiosa para o cliente, adotar um preco-prémio alto demais, se enfocar no
produto e esquecer a cadeia de valores inteira. Embora as estratégias de baixo custo e
diferenciacdo tenham o intuito de atingir seus objetivos no ambito de toda industria, toda
estratégia de enfoque visa atender muito bem ao alvo determinado, e cada politica funcional é
desenvolvida levando isso em conta. A estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz
de atender seu alvo estratégico estreito mais efetiva ou eficientemente do que 0s concorrentes que
estdo competindo de forma mais ampla. A empresa que desenvolve com sucesso a estratégia de
enfoque pode também obter potencialmente retornos acima da média para sua industria. O
enfoque pode também ser usado para selecionar metas menos vulneraveis a substitutos ou onde
0s concorrentes sdo mais fracos (Porter,1980).

A figura 1 mostra de modo sumarizado as estratégias de posicionamento de Porter:
ESTRATEGIAS GENERICAS DE PORTER

VANTAGEM ESTRATEGICA

A "
UNICIDADE OBSERVADA PELO POSICAO DE BAIXO CUSTO

CLIENTE
= 2
E § ) LIDERANGA NO CUSTO
g £z DIFERENCIAGAO TOTAL
s Iz
= =0
§ =
= Zc%
2 4L &5 ENFORUE
=50
RCEy
20 E

Figura 1: Resumo das trés estratégias genéricas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter, Estratégia Competitiva (1980)

Porter (1989) afirma que se uma empresa ndo opta por nenhuma estratégia generica ela estara no
meio termo (stuck-in-the-middle), ndo possuindo qualquer vantagem competitiva. Uma empresa
nesta posicdo so terd lucros se a estrutura de sua inddstria for altamente favoravel. Ficar no meio
termo é normalmente uma manifestacdo da relutancia em fazer escolhas de como competir
(Porter, 1989).

A empresa diversificada tem dois niveis de estratégia: a da unidade de negdcios e a corporativa.
A unidade de negocios trata de como criar vantagem competitiva em cada uma das areas da
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organizacdo, a unidade corporativa trata em como a empresa deve competir e como a
administracdo central deve gerenciar o conjunto de unidades de negdcio (Porter, 2009).

2.2.2 Disciplinas de valor

O modelo de disciplina de valor é uma ferramenta estratégica que mostra o que seus clientes mais
valorizam. O modelo foca trés diferentes areas relativas aos valores percebidos pelos clientes:
exceléncia operacional, lideranca de produto e relacionamento com o cliente, traduzido
literalmente do idioam inglés como intimidade com o cliente (customer intimacy). O modelo de
Treacy&Wiersema (1995) é similar ao modelo de Porter em relagdo as estratégias genéricas de
lideranca em custo, segmentacdo e diferenciacdo. A principal diferenca entre o modelo de
disciplina de valor e 0 modelo de Porter é que o primeiro tem o foco interno da organizacéo e o
segundo tem o foco no mercado. Eles afirmam que para ter vantagem competitiva uma
organizacao deve ser competente nas trés areas porém, para ser lider uma organizacao deve se

focar em apenas uma disciplina.

Exceléncia operacional é caracterizada pelo menor preco e pela prestacdo de servicos basicos. Os
principios da exceléncia operacional sdo gerenciamento eficaz de pessoas, gerenciamento eficaz
da cadeia de suprimentos, rigoroso controle de custos, gerenciamento para reducdo dos mesmos e

gerenciamento das expectativas dos clientes.

Lideranca em produto sdo caracterizados por produtos que sdo os melhores do mercado e
possuem alto valor para seus clientes. Os principios de lideranga em produto sdo: incentivo a
inovacdo, estilo de trabalho orientado ao risco, reconhecer a necessidade de educar e liderar o

mercado no uso e beneficios dos novos produtos.

Intimidade com o cliente é caracterizada pela obsessdo em conhecer os detalhes de cada cliente e
se superar em atencdo e servigco. O principio para o relacionamento com os clientes é ter uma
gama completa de servigos, uma filosofia corporativa voltada em como melhorar o seu negdcio
(Treacy & Wiersema, 2013).
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A figura 2 mostra esquematicamente as disciplinas de valor:

DISCTPLINAS DE VALOR

melhorproduto

LIDERANCA EM PRODUTO

Diferenciacio
de produto

Fetomo
an
cliente

Competéncia
operacional

EXCELENCIA OPERACIONAL INTIMIDADE COM O CLIENTE

melhor custo total melhorsolucio

Figura 2: Disciplinas de Valor
FONTE: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Treacy & Wiersema (1995) afirmam que, por conta das crescentes expectativas dos clientes, as
organizacbes estdo repensando seus componentes de valor no sentido de atendé-los. As
organizagGes devem pelos menos levar um componente de valor ao nivel da exceléncia
colocando seus concorrentes em desvantagem. Custo € um destes componentes, pois em muitos
mercados a Unica maneira de melhorar os valores ao cliente é cortando custos. Tempo € outro
componente de valor, pois o consumidor busca ofertas de produtos e servicos que Ihe tomem
menos tempo. Servico diferenciado é tido como componente de valor, pois o cliente valoriza um
trato especial e espera que seu fornecedor va alem do esperado.

Empresas vencedoras créem que diferentes clientes “compram” diferentes tipos de componentes
de valor e é importante se manter a frente das crescentes expectativas dos consumidores. Para

oferecer um componente de valor diferenciado € necessario ter um modelo operacional dedicado
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ao valor escolhido. Empresas lideres de mercado consideram que o cliente pode optar por trés
categorias de valores: o melhor custo, o melhor produto ou a melhor solugéo.

A figura 3 mostra de forma sumarizada o que os clientes dizem sobre valor nas trés categorias:

0O QUE OS5 CLIENTES DIZEM SOBEE VALOR

CUSTO BENEFICIO
MELHOR PRODUTO
PRODUTOS MELHOR CUSTO = “Alto prego I.r.lasvale
“ 0 gue vendemos” " o apena
= “Excelente prego e = “Clientes conhecemo
qualidade” produto pelo nome (marca)”
*“Produtos que duram .
e duram.__” MELHOR SOLUCAO
= “Reputagio solida” ®“Eles sdo especialistas no
meunegocio”
SERVICOS ®“0s servigos oferecidos sdo
“ Como fazemosnegdeio” exatamentes o que eupreciso’”

Figura 3: O que os clientes dizem sobre valor
Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Diferentes disciplinas de valor demandam diferentes processos operacionais. Percebe-se que
empresas que se destacam em uma mesma disciplina de valor possuem processos operacionais
muito similares. Empresas que escolheram como disciplina de valor a exceléncia operacional
oferecem uma combinacédo de qualidade, preco, facilidade nas transagdes comerciais que nenhum
no mercado pode oferecer servico igual. A caracteristica destas empresas € garantir aos clientes
um produto de baixo custo e como uma prestacdo de servico minima. Estas empresas evitam
muitos tipos de produtos ou servigos devido ao peso do custo no negécio. O modelo operacional
desta disciplina de valor € caracterizado por um processo otimizado com custos baixos, operacoes
simples e bem controladas, transagdes rapidas, normatizadas, uma cultura que “odeia”
desperdicios e premia a exceléncia.

Empresas operacionalmente excelentes conhecem seu plano de negdcios e todos sabem o que
devem fazer. Os her0is neste tipo de organizacdo sdo as pessoas, que devem receber o
treinamento especifico afim de cumprirem as promessas feitas aos seus clientes. Estas empresas
enxergam seus colaboradores, seus fornecedores e clientes como membros de uma Unica cadeia
de provisdo. Fornecedores assumem o papel de controlar o inventario em seus clientes obtendo

como retorno um fluxo continuo de provisao e proporcionando reducdo de custos em toda cadeia.
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A figura 4 mostra as disciplinas da Exceléncia Operacional e suas caracteristicas principais:

AS DISCIPLINAS DA EXCELENCIA OPERACIONAL

CULTURA
» Disciplina das equipes
= Foco no processo
» Mentalidade em padrdes

ORGANIZACAO FROCESSOS CHAVE GERENCIAMENTO

N . *Entrega doproduto e
» Fungdes centralizadas Ea copre * Controle e comando
S servigo basico
» Profissionais de alto * Acompanhamento da

. * Normatizagio dos s, .
perfil nas posigdes chave processgos rentabilidade donegocio

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
» Sistemas integrados e de
baixo custo
* Tecnologias que permitam
mobilidade

Figura 4: As disciplinas da exceléncia operacional
FONTE: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Empresas que escolheram a disciplina de valor de lideranca de produto seguem continuamente
oferecendo produtos inovadores e altamente desejados. O modelo operacional desta disciplina é
caracterizado pelo foco no desenvolvimento de produtos e inovacgdo, estrutura de negécio
empreendedora e voltada para territorios inexplorados, sistemas que medem o sucesso do produto
e entendem que insucessos na experimentacao faz parte do processo.

Para os clientes, as marcas nada mais sdo do que uma promessa implicita dos lideres em produto,
a promessa de oferecer um produto incompardvel. Se o prego cobrado excede o valor da
promessa o lider de produto tendera a desaparecer pois 0 consumidor ndo admite pagar um preco
maior do que a promessa oferecida. Para aquilo que hoje é considerado um diferencial de
produto, ao longo do tempo tenderad a desaparecer pois a percepcao de valor do cliente tende a
diminuir, portanto pensar no futuro, ter um processo de inovacao de produto estruturado é fator
chave para a sobrevivéncia de uma organizacao..

Lideres de produto sdo especialistas em langcamento de produtos pois eles acreditam que o
sucesso ndo ocorre por acaso. Um novo conceito de produto ndo tera chance no mercado ao

menos que esteja visivel, esteja bem entendido e seja bem canalizado para sua promocao.
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A figura 5 mostra as disciplinas de Lideranca em Produto e suas caracteristicas principais:

AS DISCTPLINAS DA LIDERANCA EM PRODUTO

CULTURA
* Foco no future
* Pensar “fora da caixa™
» Atacar/ ganhar

ORGANIZACAQ
* Sob medida, organica e
Celular
 Profissionais de alto perfil
em estruturas modulares

PROCESS03 CHAVE

* Invengio, comercializagio
* Explorar novos mercados
* Procedimento de trabalho

independentes

GERENCIAMENTO
* Orientado aonsco

» Ambiente de trabalho que

premia o nsco

* Bentabilidade no ciclo de

vida do produto

TECNOLOGIA DA
INFORMACAO
* Tecnologia permitindo
cooperagdo e gestdo
do conhecimento

Figura 5: As disciplinas da liderangca em produto

Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Empresas que optaram pelo relacionamento com o cliente como uma disciplina de valor
constroem vinculos fortes com seus parceiros. Estas empresas consideram o tempo de
relacionamento com o cliente um valor que vai além dos lucros de suas transacdes. O modelo
operacional destas empresas esta focado no relacionamento com o cliente, na obsessao pela busca
dos processos chave que o cliente mais valoriza e necessita. Possuem uma estrutura de negécios
que delega poderes aos colaboradores que estdo no trato com os clientes, propiciando agilidade
nas decisoes.

Em resumo, estas empresas possuem uma cultura que valoriza as relagdes profundas e duradouras
com os clientes, buscando personalizar servicos e customizar produtos com o objetivo de oferecer
uma solucdo Unica e otimizada. Uma caracteristica importante de empresas que optaram por este
posicionamento estratégico é assumir a responsabilidade pelo atingimento dos resultados. As
empresas se colocam em uma posic¢ao de risco com o objetivo de proporcionar sucesso aos seus
clientes. Algumas vezes assumem total responsabilidade por uma operagdo para garantir o
resultado final. Como exemplo podemos citar empresas que assumiram operagdes logisticas

inteiras para garantir a qualidade de servigo e do produto ao seu cliente final.
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A figura 6 mostra as disciplinas de Intimidade com o cliente e suas caracteristicas principais:

AS DISCIPLINAS PARA OBTER A INTIMIDADE COM O CLIENTE

CULTURA
* Foco no cliente
nomercado
* Cada cliente tem seu
estilo
PROCESSOS CHAVE GERENCIAMENTO
ORGANIZACAO * Desenvolvimento do » Retomo sobre o
*Focadaao cliente investimento
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» Profissionais de alto * Procedimentos de no feedback do cliente
perfil no mercado trabalho flexiveise * Ciclos de vida baseado
rapidos na analize do cliente

TECNOLOGIA DA
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* Banco de dados do cliente
conectado aonegacio
* Base de conhecimento
construida combasena
expenéncia

Figura 6: As disciplinas para obter intimidade com o cliente

Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Treacy & Wiersema (1995) afirmam que a cultura de foco no cliente é expressa nas atitudes e
comportamentos das pessoas. Poucos lideres de mercado atingiram ou mantiveram sua posicao de

lideranca sem que alinhassem sua cultura e seu compromisso de valor com o cliente.

O perfil do colaborador muda conforme o posicionamento estratégico adotado. Empresas que
possuem exceléncia operacional possuem colaboradores que sdo orgulhosos em saber que os
clientes podem contar com eles pois cumprirdo exatamente o que prometeram. Os colaboradores
gostam de ser medidos pelos servicos que oferecem aos clientes. Empresas que possuem
lideranca em produto possuem colaboradores que se esmeram em oferecer ao cliente produtos de
alta performance e Unicos. Nas empresas que possuem como disciplina de valor o relacionamento
com o cliente terdo colaboradores que se orgulham de serem os conselheiros de seus clientes nos
negocios. Empresas que aderem a uma disciplina de valor particular possuirdo diferentes
maneiras de operar se diferenciando entre elas. Este modo de operar serve como base para
estabelecer uma cultura organizacional singular (Treacy & Wiersema, 1995).
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A figura 7 mostra de forma sintética as caractetisticas principais de cada disciplina de valor com
relacdo aos seus atributos , caracteristicas gerais da estratégia e seus principais valores:

DISCILINAS DE VALOR

ATRIBUTOS ESTRATEGIA GERAL PRINCIPAIS VALORES
MELHOR CUSTO PROCESS0S CONFIAEILIDADE
CONFIABILIDADE SISTEMAS ACESSIBILIDADE
QUALIDADE LIDERANCA DE MERCADO
EXCELENCIA FACILIDADE NAS TRANSAGOES
OPERACIONAL COMERCIAIS

LINHA DE PRODUTO STANDARD

ANTO GEAUDE TEABALHO EM EQUIPE

VALOR PARA OS CLIENTES INOVACAQ CRIATIVIDADE
i PESQUISAE VAL OR. AGREGADO AQ
LIDERANCA FM PRODUTOS DESEIADOS DESENVOLVIMENTO PRODUTO
FRODUTO INOVADORES SENSIBILIDADE A MUDANCA
FOCO NO FUTURO

« e GESTAO DO . ] i

SUPERACAOEM ATENCAO E SERVICO FOCO NO RELACIONAMENTO
& G G RELACIONAMENTO

INTIMIDADE COM O

CLIENTE VINCULOS FORTES COM O CLIENTE FOCONASEXPECIATIVAS

DOS8 CLIENTES

SOLUCAO CUSTOMIZADA

Figura 7: Caracteristicas principais das disciplinas de valor
Fonte: Elaborado pelo autor

Dannhauser e Roodt (2001) identificaram as preferéncias dos clientes no contexto do mercado
sulafricano utilizando como referencial tedrico Das disciplinas de valor. Empresas sulafricanas
sdo muito mal classificadas quando se trata de foco no cliente. As areas criticas que AS empresas
sulafricanas devem trabalhar para atingirEM classe mundial sdo: criacdo de valor no negdcio,

aumentar a taxa de retencdo e melhorar o relacionamento com o cliente.

O Relatorio Mundial de Competitividade informou que para se atingir niveis Otimos de
competitividade € necessario que as empresas definam a direcdo estratégica que querem adotar.
Estes valores estratégicos indicam a necessidade das organizagdes sulafricanas no sentido de se
posicionarem em relacdo a importancia que 0 servico ao cliente assume neste processo. As
disciplinas de valor indicam que consumidores compram mais do que produtos ou servigos, eles
compram valor percebido do produto. Para uma organizagdo decidir por uma disciplina de valor
ela precisa primeiro definir suas competéncias. Como resultante disso a organizagdo estara
preparada para tratar seus clientes, stakeholders e colaboradores corretamente sobre o ponto de

vista do foco no cliente.
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O estudo foi conduzido numa grande universidade da Africa do Sul onde os estudantes foram
abordados como clientes e avaliando a Universidade como sendo seu fornecedor. O estudo
indicou que os estudantes valorizaram a exceléncia operacional como posi¢do estratégica
preferencial. A contribuicdo do estudo na identificacdo dos valores preferenciais dos clientes esta
na possibilidade de organizagcfes direcionarem suas estratégias e seus mercados, reestruturando

sua estratégia de servigo ao cliente através de acdes especificas (Dannhauser & Roodt, 2001).

Eichen (2006) estudou atividades e projetos relacionados a tecnologia da informacéo (TI) e como
elas podem ser gerenciadas tomando-se como base as disciplinas de valor. A escolha de uma
disciplina de valor faz a diferenca entre sucesso e fracasso, empresas que possuem exceléncia
operacional na area de TI oferecem um servi¢co padronizado e de fécil acesso. Todo software ou
hardware utilizado é standard de modo a evitar treinamentos customizados. Empresas que
possuem diferencial no relacionamento com o cliente na area de Tl sabem exatamente o0 que 0
cliente necessita e se antecipam as necessidades dos mesmos oferecendo solucGes focadas no
relacionamento com o cliente. Projetos de Tl sdo desenvolvidos ad hoc de acordo com a
necessidade especifica de cada cliente. Empresas que possuem lideranca em produto como
disciplina de valor oferecem projetos de Tl que representam o que ha de mais moderno e

inovador no mercado.

Departamentos de T1 devem se destacar nas disciplinas de valor conforme o perfil de seu cliente
externo. Dentro de uma mesma instituicdo ou organizagdo um cliente pode demandar projetos
mais operacionais e outro departamento exigird projetos inovadores e focados no futuro. N&do se
trata de uma tarefa facil pois a area de T sofre pressdo por conflitos de demanda conforme as
diferentes disciplinas de valor. O estudo mostrou que o uso das disciplinas de valor péde apoiar o
planejamento de TI para melhorar refletir as prioridades organizacionais (Eichen, 2006).

Empresas elogiadas em seu desempenho sofrem declinios porque falham em manter as
estratégias concebidas, elas simplismente se acomodam nos resultados de sucesso e falham na
regra basica da lideranca de mercado que é buscar o dominio de mercado melhorando seus
valores ano apds ano. Para qualquer lider de mercado avancar nos valores para o cliente é ganhar
desempenho continuamente , trabalhar na reformulacdo de processos de trabalho e melhorar o

nivel de suas competéncias.
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As empresas devem focar suas energias para continuamente criar melhorias nas suas disciplinas
de valores ou ao contrario, serd impossivel manter a lideranca de mercado. Para empresas
excelentes operacionalmente, 0 maior desafio é buscar um nivel maior de eficiéncia e possuir um
processo principal focado no ciclo de servico ao cliente. Para as empresas que possuem lideranca
em produto o maior desafio € buscar a nova tecnologia , 0 novo conceito de produto que esté
além do seu conhecimento, tendo como processo principal a inovagdo nos ciclos de pesquisa e
desenvolvimento. Para as empresas cujo valor é solucdo para o cliente o maior desafio é mudar
paradigmas dos clientes e do mercado buscando uma solucdo customizada que signifique ao

cliente a melhor solucéo (Treacy & Wiersema, 1995).

A figura 8 mostra de forma resumida as caracteristicas principais que as empresas devem seguir

para superar os desafios do dia dia:

MELHOEANDO 05 VALOEES A CADA DIA

EXCELENCIA LIDERANCAEM INTIMIDADE COM O
OPERACIONAL FRODUTO CLIENTE
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FOCO Hnﬁ;’i;éﬁg OES FOCAR O SUCESS0 NOS | 30LUCIONAR O PROBLEMA
EFICENCIA FRODUTOS DE PONTA DO CLIENIE
CICLOFOQCADO NO - % DESENVOLVIMENTO DE
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Figura 8: Caracteristicas das disciplinas de valor para alcancar melhoria continua nas disciplinas
de valor

Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

2.3 Gestao de projetos

PMI(2008) define projeto como sendo um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término
bem definidos. Os projetos sdo frequentemente utilizados para se atingir o plano estratégico de
uma organizagédo, sendo que eles surgem por demanda de mercado, por uma oportunidade ou
necessidade estratégica do negdcio, por solicitacdo do cliente , para se adaptar ao avango

tecnoldgico, pela estratégia de inovagdo ou por um requisito legal (PMBOK, 2008).
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Carvalho & Rabechini (2005) afirmam que a area de gestdo de projetos assumiu importancia nas
empresas pelo proprio processo de transformagdo que foram submetidas. Podemos dividir o
campo da gestdo de projetos em duas ondas: a primeira onda de gerenciamento de projetos teve
foco no projeto em si com monitoramento do seu desempenho levando-se em consideracdo 0s
fatores principais de escopo, prazo e custo. A segunda onda foi a gestdo de projetos a nivel
organizacional levando a gestdo de projetos como uma alternativa de inovacao a propria atividade

gerencial.

A integracdo exerce papel essencial no gerenciamento de projetos na medida que cria condi¢des
adequadas ao desenvolvimento do projeto. E no processo de integragio que os gerentes langam o
projeto e tém condicOes de analisar as varias interfaces que irdo influenciar no andamento do
mesmo. Os processos considerados pelo Project Management Institute sdo: termo de abertura
(desenvolver o project charter), desenvolver o plano de gerenciamento do projeto, orientar e
gerenciar a execucdo do projeto, monitorar e controlar o trabalho, realizar o controle integrado e

encerrar o projeto (Carvalho & Rabechini, 2005).

Kerzner (2009) por sua vez, afirma que a responsabilidade do gerente de projetos é a
coordenacdo e integracdo das atividades por meio das varias linhas funcionais. Esta integracéo
inclui atividades como desenvolver o plano do projeto, executar o plano e realizar modificacfes
do mesmo. Para ser eficaz como gerente de projetos é necessario ter habilidades pessoais e
habilidades técnicas, a responsabilidade do gerente é pela administracdo do projeto portanto, ele
tém o direito de estabelecer suas proprias politicas, procedimentos, regras, diretrizes e instrucdes

considerando que estas estardo alinhadas as diretrizes da corporacao.

Existem fases tipicas do ciclo de vida pelas quais uma organizacdo passa para implementar o
gerenciamento de projetos. Na fase embrionaria a organizacao reconhece a necessidade aparente
pelo gerenciamento de projetos, isso ocorre nos niveis mais baixos e médios da gestdo em que as
atividades do projeto realmente acontecem. As forgas condutoras para que 0S executivos
reconhecam a necessidade do gerenciamento de projetos sdo: projetos de capital, expectativa do
cliente, competitividade, desenvolvimento de novos produtos e eficiéncia/eficacia. A velocidade
com a qual as empresas atingem algum grau de maturidade em gerenciamento de projetos é
frequentemente baseada no qudo importante essas empresas percebem a importancia das forcas

condutoras.
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Uma vez que a empresa percebe a necessidade por gerenciamento de projetos ela entra na
segunda fase do ciclo de vida denominada aceitacdo executiva. O gerenciamento de projetos néo
pode ser implementado no curto prazo sem 0 apoio executivo. A terceira fase € a aceitacdo da
gerencia de linha pois é bastante improvavel que qualquer gerente de linha apoie ativamente a
gestdo de projetos sem primeiramente reconhecer 0 mesmo apoio vindo de cima. A quarta fase do
ciclo de vida é a fase do crescimento na qual a organizacdo se torna comprometida com o
desenvolvimento de ferramentas corporativas para o gerenciamento de projetos. A quinta fase do
ciclo de vida é a maturidade onde a organizacdo comeca a utilizar as ferramentas desenvolvidas

na fase anterior (Kerzner, 2009).

A figura 9 indica as fases do ciclo de vida para maturidade em gestéo de projetos:

i FASE DE ACEITACAO DA FASE DE ACEITACAO DA
FASE EMBRIONARIA ADMINISTRACAO EXECUTIVA CERENCIA DE LINHA FASE DE CRESCIMENTO FASE DE MATURIDADE
e 3 DESENVOLVIMENTO DE UM
Rf_g{?%-lsﬁmcii; APQIO EXECUTIVO VISIVEL | APOIO DA GERENCLA DE LINHA LIILI%;\&—E)O;};iE_S\ES bo SISTEMA DE GESTAO DE
B ) B PRAZOSE CUSTOS
EECONHECEE. O3 ;;RIE?E_?_@\TE OD[L;}E COPEOMETIMENTO DA DESENVOLVIMENTO DE CONTROLE INTREGEADO DE
BENEFICIOS PROJETOS GERENCIA UMA METODOLOGIA EMGP | CUSTOS E CRONOGEAMA
DESENVOLVIMENTO DE UM
EECONHECEE. AS CAPACIDADE DA GERENCIA DE | COMPROMETIMENTO COM | PROGRAMA EDUCACIONAL
- PATROCINIO DOS PROJETOS
APLICACOES LINHA O PLANETAMENTO PARA MELHORAR AS
HABILIDADES EM GP
RECONHECER. 0 QUEDEVE VONTADE DE MUDARA VON T_ADE P-E LIBERAR OS SELEGAO DE UM SI_S TEMA
SER FEITO FORMA DE FAZER NEGOCIOS FUNCIONARIOS PARA DE RASTREAMENTO DE
) : TREINAMENTO EM GP PROJETOS

Figura 9: Fases do ciclo de vida para maturidade em Gestdo de Projetos

Fonte: Adaptado de Kerzner, Gerenciamento de projetos: Uma abordagem sist~emica para

planejamento, programacao e controle (2009)

As habilidades necessarias para ser um gerente de projetos eficaz sdo diferentes das que eram
necessarias na década de 80. A crenca até entdo era de que o gerente de projetos deveria ter o
dominio da tecnologia para tomar todas as decisdes técnicas. Com o tempo e, devido a
complexidade dos projetos percebeu-se que o conhecimento técnico deveria ficar com os gerentes
de linha e, o gerente de projetos deveria ser um administrador do negocio. Para isso ele deveria
conhecer o impacto do projeto na organizacdo, gerenciar os riscos e a integracdo do projeto
(Kerzner, 2009).
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Shenhar&Dvir (2007) apresentaram uma abordagem de gestdo de projetos chamada abordagem
adaptativa cuja estrutura é voltada a flexibilidade e ao sucesso. A abordagem considera que
projetos ndo sdo apenas um conjunto de atividades que precisam ser completadas em tempo e
dentro do custo projetado, mas sim sdo processos relacionados ao negocio que precisam atender
aos objetivos da corporacdo. Devido as incertezas dos projetos eles devem ser gerenciados de
modo flexivel e adaptativo (Shenhar & Dvir, 2007).

Thomas, Delisle, & Jugdev (2002) afirmam que nédo é facil vender a idéia de gestdo de projetos
aos executivos pois eles querem ver concretamente o que a gestdo de projetos trara de beneficios
na sua organizacdo. Os autores deste estudo levaram a cabo uma pesquisa com 0 objetivo de
entender como lideres reconhecem a importancia da gestdo de projetos. A primeira fase da
pesquisa foi feita com base em entrevistas de 25 participantes, entre eles gerentes, consultores e
gerentes de projeto. A segunda fase consistiu no envio de um questionario a 3093 participantes

no qual 1868 retornaram suas respostas.

No geral os participantes tinham um bom entendimento do que era gestdo de projetos e
associavam o sucesso do projeto ao triangulo de ferro (tempo, custo e escopo). A pesquisa
mostrou que a alta geréncia reconhece a importancia da gestdo de projetos mas a enxerga como
uma atividade tatica/operacional, ela s6 é vista como uma atividade estratégica em épocas de
crise. Somente uma empresa pesquisada, de perfil projetizado, considerou gestdo de projetos

como uma atividade estratégica.

Um ponto interessante identificado na pesquisa esta relacionado a dificuldade de gerentes de
projetos utilizarem os argumentos corretos para convencer a alta geréncia da importancia da
gestdo de projetos. Enquanto gestores de projetos utilizam beneficios taticos no uso da
ferramenta, a alta geréncia espera receber informacGes dos beneficios a nivel organizacional.
Vender os beneficios da gestdo de projetos a alta gerencia ndo é tarefa facil e ndo existe uma
regra para tal. As recomendagdes que o estudo traz é que gestores de projetos devem converter 0s
beneficios da ferramenta numa linguagem de negdcios acessivel pois, a alta geréncia precisa
reconhecer a importancia da gestdo de projetos para seu negdcio e para a solugdo dos problemas
da corporagéo (Thomas, Delisle, & Jugdev, 2002).

Em contra partida ao estudo anterior Sloane(2010) pesquisou algumas empresas do ramo

aeroespacial e de alta tecnologia e percebeu que as organizagGes pesquisadas enxergam 0S
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projetos como uma iniciativa estratégica, mostrando um avanco no grau de maturidade de
algumas empresas. Os gerentes de projetos eram medidos por alguns indicadores como:
rentabilidade, retorno sobre o investimento, geracdo de caixa, valor agregado ao cliente,
performance do programa e objetivos relacionados a recursos humanos (ex. diversidade, novos

contratados com graduagéo) (Sloane, 2010).

Kerzner (2009) afirma que o sucesso de um projeto deve ser avaliado do ponto de vista do
gerente do projeto e sua equipe, da organizacdo de origem e da organizacao do cliente. Ter o
direito de selecionar membros da equipe multifuncional que possuam comprovada experiéncia
em projetos, passar o sentido de missdo desde o inicio do projeto, buscar metas realistas, manter
um bom relacionamento com todos 0s niveis da organizacdo, desenvolver estratégias de apoio
(plano B) para possiveis problemas e evitar 0 excesso de confianca sdo pontos que o gerente de

projetos deve trabalhar a fim de garantir o sucesso do mesmo.

As organizacOes de origem devem por sua vez selecionar um gerente de projetos com experiéncia
e competéncia comprovada, devem delegar autoridade clara a ele, devem definir linhas de
comunicacdo agil e evitar o envolvimento de partes interessadas no projeto. Entende-se por partes
interessadas aquelas que podem influenciar no projeto de um modo tendencioso na tomada de
decisdo. Tanto o gerente de projetos e sua equipe, como a organizagao de origem devem aplicar
técnicas efetivas para o gerenciamento do projeto. Trabalhar com cronogramas e custos realistas,
ter uma equipe que ndo seja parte interessada do projeto, evitar otimismo excessivo sdo pontos

chave neste processo.

A organizacdo do cliente por sua vez tem papel importante para permitir que a organizacdo
contratada realize seu trabalho sem maiores interferéncias. Fazem parte deste papel, incentivar a
franqueza e a transparéncia nas relacdes, deixarem claras as metas a serem atingidas, promover a
agilidade na informacdo, promover um fluxo de documentos que seja 0 menos burocratizado
possivel e ndo permitir o envolvimento de partes interessadas do projeto evitando assim

interferéncias tendenciosas.

Os passos fundamentais para um bom gerenciamento de projetos € planejar todos os passos do
projeto, reconhecer e administrar conflitos, ter as pessoas corretas na atividade correta, garantir
que o fluxo de informacdo seja fluido e realista, estar atento as armadilhas da comunicagéo,

planejar acGes para mitigar os riscos, saber para onde se esta indo e reconhecer quando atingiu o
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objetivo, planejando o encerramento do projeto. As principais causas de fracasso de um projeto
estdo relacionadas a ma selecdo do gerente de projetos, falta de apoio da alta administracdo, mé

utilizacdo das técnicas de gestéo e término do projeto sem o seu devido planejamento.

Para que se tenha um bom registro das melhores praticas € recomendavel o registro das licbes
aprendidas ao longo do projeto. Entende-se como melhores praticas algo que deu certo, que
agregou valor, que pOde ser repetido em outros projetos. Nem sempre as licbes aprendidas
relatam somente as melhores praticas, é importante registrar aquilo que nao deu certo no projeto e
quais foram as medidas corretivas. Nem sempre projetos que cumpriram 0s requisitos de custo,
tempo e desempenho foram um sucesso e, por outro lado existem projetos de grande sucesso que
excederam o orcamento ou foram concluidos além do prazo projetado (Kerzner, 2009).

Morris P. W. (1994) abordou em seu artigo cietificio um modelo que revolucionou a industria do
setor automotivo no ambito da gestdo de projetos. Durante os anos 80 a Toyota liderou uma nova
forma de producgdo chamada produc¢do enxuta (lean production) que contrastava com o método de
producdo em massa. Desenvolvida com bases nos principios do Gerenciamento da Qualidade
Total, a producdo enxuta enfatizava o trabalho em equipe e a deteccdo de erros antes que ele
ocorressem. Na area de gestdo de projetos de produto os japoneses delegaram total autoridade ao
Lider do Projeto denominado shusa. Esta nova abordagem se diferenciava completamente da
maioria dos fabricantes americanos onde o lider do projeto tinha pouca ou nenhuma autoridade
formal. O shusa era o “chefe” do time de projetos que projetaria e cuidaria da engenharia do novo
produto. Entre 1983 e 1987 os japoneses diminuiram o ciclo de vida de um projeto de um carro
de 60 para 46 meses requerendo 1,7 milhdes de horas de engenharia contra 3 milhdes de horas de

engenharia das montadoras americanas (Morris P. W., 1994).

Morris & Jamieson (2004) afirmam que geralmente as estratégias sdo cascateadas de um nivel
corporativo para portfélios e projetos, de uma forma sistematica e hierarquica de modo a
proporcionar coeréncia, visibilidade e uma efetiva comunicacdo. O tema de gestdo estratégica
vem sendo abordado por diversos autores sendo que muitos tratam dos conceitos e processos
associados a andlise, criacdo, avaliacdo e implementacdo da estratégia, porém muito poucos
fazem a conexdo da estratégia com gerenciamento de projetos. Os resultados do estudo cientifico

feito em 4 grandes empresas do ramo aeroespacial, financeiro, farmacéutico e de transportes
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demonstraram que a maioria dos componentes do planejamento estratégico tem uma forte ligacéo

com os processos de gerenciamento de projetos e portfolio.

A responsabilidade fundamental do gerenciamento de projetos é a gestdo de recursos necessarios
para executar os projetos de uma modo eficaz, a hierarquia de objetivos e estratégias pode ser
usada para se definir o processo de planejamento estratégico sendo bastante efetivo para o
gerenciamento e para comunicar o plano a organizacdo. Objetivos especificos sdo desenvolvidos
e cascateados do nivel mais alto ao mais baixo garantindo alinhamento e continuidade da
estratégia. Os autores afirmam que gerenciamento de projetos e de portfélio € o caminho para
coordenar projetos e programas, otimizando recursos e beneficios para o negécio (Morris &
Jamieson, 2004).

2.4 Dimens0es de sucesso em projetos

Jugdev & Muller (2005) fizeram uma retrospectiva histérica dos ultimos 40 anos sobre a
dimensdo de sucesso na gestdo de projetos através da analise de trinta artigos cientificos vindos
principalmente de fontes norte americanas. Inicialmente a literatura sobre o tema era
predominantemente sobre listas de critérios de sucesso, por exemplo, um projeto de sucesso é
aquele cuja atencdo era dada a uma clara missao, ha apoio explicito dos executivos e 0 escopo era
gerenciavel. Essa visdo levou a criacdo de fatores criticos de sucesso (CSF- critical success

factors), matrizes preliminares sobre sucesso em projetos e uma visdo holistica sobre o tema.

A avaliacdo feita pelos autores compreendem os periodos 1 (1960s-1980s) que trata da
implementacdo e entrega do projeto, periodo 2 (1980s-1990s) que trata dos fatores criticos de
sucesso, periodo 3 (1990s-2000s) que trata das matrizes de sucesso em projetos e o periodo 4

(século 21) que trata da gestdo estratégica do projeto.
Periodo 1 - Implementacao e entrega do projeto (1960s-1980s):

Sucesso é medido de modo subjetivo e objetivo e possui diferentes significados para as pessoas.
Durante este periodo , métricas simples como tempo, custo e especificacbes eram usados para
classificar o sucesso dos projetos porque eram faceis de se utilizar e de facil entendimento dentro
da organizacdo. Gerentes de projetos se focavam em finalizar o projeto, ter certeza que ele esta
funcionando e se retirar para outro projeto, o contato com o cliente era minimo. Estudo

preliminares iniciaram a avaliar porque projetos falhavam ou eram bem sucedidos. A literaruta
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era focada na implementacdo do projeto e na execucgdo de suas fases com atencdo no triangulo de
ferro custo, escopo e tempo.

Periodo 2 — Fatores criticos de sucesso (1980s-1990s)

Neste periodo a énfase era no desenvolvimento de fatores criticos de sucesso (CSFs). A
importancia da satisfacdo dos interessados do projeto (stakeholders) era um indicador de sucesso.
Uma vez o projeto completado, “memdrias” de curto prazo desapareciam e o foco se concentrava
nos critérios de conclusdo do projeto (n6s terminamos o projeto? NOs estamos satisfeitos?).
Usuérios demandavam mais critérios de satisfacdo do que de conclusdo do projeto. Satisfacdo do
cliente foi algo que cresceu muito devido ao ambiente competitivo do mercado. Historicamente
muitos gestores de projetos interpretavam os fatores crpiticos de sucesso de um modo intuitivo.
Para resumir este periodo podemos dizer que foi um periodo de criacdo de criacdo de fatores
criticos de sucesso porém nao havia agrupamento ou integra¢do que indicasse uma coeréncia de

conceitos.
Periodo 3 — Matrizes de fatores criticos de sucesso (1990s-200s)

Nos anos 90 vimos contribui¢des significativas para literatura com o surgimento das matrizes
integradas sobre sucesso em projetos. A maioria das publica¢bes direcionaram o conceito que
sucesso estava diretamente relacionado com os interessados do projeto (stakeholders) e dentro da
organizacdo. Alguns autores abordaram o conceito de que sucesso sdo subjetivos e objetivos, que
sucesso varia ao longo do projeto e ao longo do ciclo de vida do produto e que diversos
stakeholders séo envolvidos. Ampliou-se a aplicacdo dos fatores criticos de sucesso aplicando-0s
para projetos, para gestdo de projetos, para organizacOes porjetizadas, para executivos e para o
meio ambiente organizacional. Sucesso em projetos passa a ser um conceito integrando
implicacdes de curto e longo prazos, ele envolve uma combinacgédo de progressos durante a fase
de implementacgéo, valores percebidos e satisfacdo do cliente. Neste periodo surge um estudo
cientifico criado por Aaron Shenhar cujo modelo abordava quatro dimensdes de sucesso:
eficiéncia do projeto, impacto no cliente, sucesso direto, sucesso do negdcio e preparacdo para o
futuro. O estudo identificou trés clusters de sucesso: metas do projeto, impacto no cliente e
beneficios para a organizacdo e levava em consideragdo que sucesso varia ao longo do curso do

projeto e o ciclo de vida do produto.



46

Periodo 4 — Gestao Estratégica de Projetos (século 21)

Ao longo destes anos percebeu que sucesso € mais do que ter uma missdo comum, suporte
gerencial, recursos, autoridade e poder para executar o projeto. Os fatores criticos de sucesso
ajudam no comprometimento e alinhamento dos executivos proporcionando visdo, estratégia e
senso de propriedade. Os fatores de sucesso estdo diretamente relacionados & organizacéo e 0s
lideres possuem responsabilidade direta para relacionar os planos da organizagdo, seus objetivos
e 0s projetos corretos para se chegar aos resultados esperados. Uma gestdo de projetos bem
sucedida requer planejamento e comprometimento para completar os projetos ao longo de sua

execucao.

Literatura recente sobre sucesso de projetos resume resultados empiricos de muitos estudos
cientificos salientando quatro condi¢des necessarias mas ndo suficientes para se bter sucesso em
projetos. Todas elas precisam estar presentes para se obter sucesso em projetos mas elas nao

garantem o sucesso dos mesmos. Estas quatro condigdes sao:

i.0s critérios de sucesso devem ser definidos com os interessados do projeto antes do seu
inicio
ii.Um ambiente colaborativo de trabalho deve ser mantido entre o padrinho do projeto

(sponsor) gerente do projeto, ambos vendo o projeto como uma parceria de negocios.

11i.0 gerente de projetos deve ter flexibilidade para enfrentar circunstancias inesperadas e
junto com o padrinho buscar solugdes para concluséo do projeto da melhor forma.

iv.O padrinho deve ter interesse direto na performance do projeto.

Esta abordagem transfere significante responsabilidade ao sponsor do projeto. E tarefa do
sponsor implementar uma estratégia organizacional através de projetos. Porém, se gestdo de
projetos ndo é vista como uma atividade estratégica os padrinhos também demonstrardo baixo
interesse na gestdo de seus projetos. Esta atitude esta diretamente relacionada a projetos mal
sucedidos. Sucesso em projetos € um conceito complexo e ambiguo mudando ao longo do projeto
e do ciclo de vida do produto (Jugdev & Muller, 2005).

Kerzner (2009) afirmou que uma das tarefas mais dificeis era prever se o projeto serd bem
sucedido. A maioria dos gerentes se preocupam com o triangulo de ferro: custo, tempo e escopo.

O sucesso do projeto é frequentemente medido pelas a¢fes de trés grupos: o gerente do projeto e
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a equipe, a organizagéo de origem e a organizacao do cliente. Ao combinar as acgdes relevantes da
equipe de projeto, da organizacgdo de origem e da organizacdo do cliente, podemos identificar as
licbes fundamentais para o gerenciamento descritos a seguir: planeje percorrer todo o caminho do
projeto, reconheca os conflitos de autoridade, reconheca os impactos da mudanca, tenha as
pessoas certas na posicdo certa, utilize sistemas de planejamento e controle, cuidado com as
armadilhas da comunicagdo, muito antes da conclusdo planeje seu término pois a fase de término

tem sido a causa de insucesso de alguns projetos (Kerzner, 2009).

Sauser, Reilly, & Shenhar (2009) afirmam que quando um projeto falha a investigacdo muitas
vezes é focada em razdes técnicas, porém em muitos casos a causa da falha ndo € técnica e sim
gerencial. O estudo levado a cabo pelos autores sobre as razdes da falha do projeto do satélite da
NASA “Mars Climate Orbiter” busca explicar, através de teoria da contingéncia, como 0s
projetos podem falhar devido a uma falha gerencial. A teoria da contingéncia ndo € um conceito
NOVOo nas pesquisas organizacionais. A teoria classica se desenvolveu gradualmente nos anos 50,
sendo aplicado principalmente em organizagdes maduras. A teoria sugere que a efetividade
organizacional esta relacionada com a habilidade da organizacdo em se adaptar as mudancas ao

meio ambiente.

A teoria da contingéncia tem sido aplicada em gestdo de projetos nos ultimos anos e este estudo
procura demonstrar a forca da teoria ndo s6 para identificar as causas de falha no projeto como
também para ajudar na escoha do melhor estilo para gerenciar determinado projeto. O projeto da
NASA, abordado na publicacdo cientifica, foi o primeiro de uma série de projetos que deveriam
vir para a exploracdo do planeta Marte. A empresa Lockheed-Martin Astronautics ganhou o
contrato para cosntruir os satélites e devido ao seu custo competitivo deveria construir os oito
satélites previstos no projeto completo. A empresa Jet Propulsion Laboratory (JPL) lideraria o

projeto.

A NASA estava fortemente influenciada na época pelo lema “mais rapido, melhor e mais barato”.
O escopo do projeto era projetar , desenvolver, testar, lancar e operar um satélite que coletaria
informacdes do clima do planeta Marte. Era um projeto envolvendo 300 pessoas, com um
orcamento de US$184 milhGes e com um tempo fixo de conclusdo de 37 meses. Com o objetivo
de eliminar incertezas, o projeto procurou utilizar muitos subsistemas existentes e ja

desenvolvidos em projetos anteriores, tais como computadores, controladores de altitude e
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tecnologia de propulsdo. Provavelmente a “dependéncia” destes subsistemas pré-concebidos foi
um dos fatores de falha do projeto, pois apesar de reduzir custos dos equipamentos, a necessidade

de integra-los a necessidade da nova missao continuava sendo um desafio.

Press@es por custo e tempo levou a decisdo de ndo retestar alguns sistemas criticos. O projeto foi
finalizado em tempo no dia 11 de dezembro de 1998 e apds quatro minutos de ter chegado na
Orbita de Marte perdeu sinal com a NASA definitivamente. O projeto apresentava alto risco de
falhas ao tentar combinar uma politica de “mais rapido, melhor e mais barato” com um projeto de

alto risco devido as evidentes incertezas apresentadas (Sauser, Reilly, & Shenhar, 2009).

Shenhar A. J. (2001) aborda em seu estudo cientifico a teoria da contingéncia no sentido de
mostrar que um Unico estilo de gestdo de projetos ndo serve para todo tipo de projeto. O estudo
exploratério mostra comom diferentes tipos de projetos sdo gerenciados de modo diferentes. O
estudo assumiu dimensdes relacionadas a incertezas tecnoldgicas e complexidade, sugerindo uma
estrtura baseada em quatro niveis de incerteza tecnoldgica e trés niveis de complexidade.
Incerteza tecnoldgica esta associada ao grau de utilizacdo de nova tecnologia versus a tecnologia
existente de produtos e processos. Os projetos foram classificados em Tipo A: baixa incerteza
tecnoldgica; Tipo B: média incerteza tecnoldgica; Tipo C: alta incerteza tecnoldgica e Tipo D:
super alta incerteza tecnolégica. A dimensao relativa & complexidade esté relacionada ao conceito
que existem diferentes hierarquias dentro de um produto ou sistema com diferentes niveis de
projtos e implicacGes gerenciais. Os projetos foram divididos em Escopo 1: Projetos de
montagem, isto é , montagem componentes simples para formar um novo produto; Escopo 2:
Projeto sistema, isto €, montagem de sub-sistemas que formam um novo produto; Escopo 3:
Projeto ordem (array), isto é, um conjunto de sistemas que trabalham separadamente para
oferecer um produto final ou um servi¢o. O estudo empirico mostrou que que projetos possuem
grandes variagdes e que uma gestdo de projetos Unica ndo serve para todos os tipos (one size does
not fit all). As duas dimensGes, incerteza tecnoldgica e escopo demonstram ser fatores chave que

afetam as caracteristicas dos projetos e determina o estilo gerencial.

O estudo mostrou que na medida que as incertezas tecnologicas mudam os problemas técnicos
sdo resolvidos de modos distintos. A incerteza tecnoldgica esta diretamente relacionada ao ciclos
do projeto, tempo para mudancas de projeto, a necessidade de construcdo de proto6tipos, o tempo

para teste, a frequéncia e complexidade para decisfes de compensacdes (trade-offs).
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A segunda dimens&o, escopo, esta associada principalmente a administracdo de problemas e ao
grau de formalidade do processo de gestdo. Na medida que o escopo se torna mais complexo os
projetos sdo tratados com mais atencdo ao planejamento, controle e coordenacdo. Normalmente
demandam maior numero de terceiros contratados, muitas vezes necessitam de suporte legal e séo
geralmente caracterizados pelo aumento de burocracia e documentacdo. Projetos de montagem
sdo conduzidos por um Unico grupo e as vezes via um processo informal, projetos sistemas sdo
conduzidos por intermédio de um escritdrio central que faz a integracdo de diversos contratados.
Projetos array tratam principalmente de temas administrativos e legais deixando os temas

técnicos para as unidades do projeto.

Conclusdes do estudos indicam que as organizacgdes e lideres deveriam adotar uma abordagem
especifica para fazer a gestdo do projeto. Ndo existe uma clara identificacdo do tipo de projeto
antes que o mesmo inicie e consequentemente nao existe uma adaptacdo consciente do estilo
gerencial. OrganizacOes deveriam adotar uma fase formal de projeto para tipificar o projeto,
possibilitando assim a correta escolha de lideres de projeto, times de projetos e estilo necessario
para o projeto em questdo (Shenhar A. J., 2001).

Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov (2007) afirmam que o Unico jeito de as empresas mudarem,
implementarem uma estratégia, inovarem ou obterem vantagem competitiva é por meio de
projetos. O ciclo de vida dos produtos ndo apenas se tornou mais curto mas os consumidores
também exigem uma variedade maior de escolhas. A globalizacdo do mercado forca as empresas
a responderem as demandas locais e a concorréncia de baixo custo ao redor do mundo. A maioria
dos projetos deixa de cumprir suas metas de tempo, de or¢camento e seus objetivos comerciais. O
tema comum para todos estes fracassos foi que 0s executivos assim como as equipes de projetos
ndo avaliaram de anteméo a extensdo das incertezas e as complexidades envolvidas, fracassando

em adaptar seu estilo gerencial a situacgéo.

Os autores apresentaram um modelo multidimensional para avaliar e planejar o sucesso de
projetos que vai alem do tridngulo de ferro (custo,tempo e escopo). O modelo estd baseado na
no¢ao de que “o que se mede € o que se obtém” e na analise do beneficio do investimento. O
modelo considera 0s aspectos estratégicos e taticos de desempenho do projeto, a curto e a longo

prazo, além de considerar 0s pontos de vista de pessoas interessadas no sucesso do mesmo.
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O modelo envolve cinco dimensdes a saber:
Eficiéncia do projeto: cumprir as metas de tempo e or¢camento
Impacto no cliente: cumprir os requisitos e alcancar a satisfacdo do cliente

Impacto na equipe/usuario: satisfacdo, retencdo e crescimento profissional da equipe de

projetos

Sucesso comercial/organizacional: retorno do investimento, participacdo de mercado e

crescimento
Preparacado para o futuro: novas tecnologias, novos mercados e novas capacidades

Outras dimensdes também sdo relevantes mas esses grupos representam um espectro amplo de
situacOes do projeto e cobrem a maioria dos casos e periodos de tempo. Quando essas dimensdes
principais sdo usadas, 0 sucesso do projeto se torna um conceito dindmico com implicacbes a
curto e a longo prazo. A primeira dimenséo, eficiéncia do projeto, pode ser avaliada a curto prazo
— durante a execucdo do projeto e na conclusdo do mesmo. A segunda e terceira dimensdes,
impacto no cliente/usuario e impacto na equipe, assumirdo um formato durante o progresso do
projeto. Elas se tornam claras alguns meses depois da conclusdo do projeto, depois que o produto
é entregue ao cliente e 0 impacto na equipe € mais aparente no contexto organizacional maior. A
quarta dimensdo, sucesso comercial e organizacional, pode ser avaliada apenas ap6s se ter
conseguido um nivel substancial de vendas e quando ha um ponto de equilibrio nos retornos do
projeto. Por ultimo, a quinta dimensdo, preparacdo para o futuro, pode ser avaliada apenas

quando os beneficios de longo prazo comegarem ser notados.

Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz (2001) afirmam que sucesso em projetos esta diretamente
relacionado com alinhamento de projetos e objetivos organizacionais de curto e longo prazos. O
objetivo do estudo realizado pelos autores em quinze diferentes projetos foi desenvolver uma
matriz multidimensional que trataria de sucesso em projetos e mostrar que diferentes dimensdes
de sucesso tém significados diferentes para diferentes partes interessadas do projeto

(stakeholders), em diferentes tempos e para projetos diferentes.

Na maioria dos casos , projetos séo criados para proporcionar alguma mudanca e, sem projetos as
organizagles se tornariam obsoletas e irrelevantes, aléem do que ndo estariam preparadas para

enfrentar 0 ambiente de neg6cios competitivo. A questdo de sucesso em projetos esta
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intimamente relacionada com efetividade organizacional e com seu sucesso a longo prazo. O
estudo toma como premissa que projetos sdo parte da gestdo estratégica nas organizacbes. A
matriz esta relacionada a gestdo estratégica da organizacao e as principais decisfes sobre selecao
e iniciacdo de projetos. A premissa do estudo esta baseada nas mudancas rapidas do cenario de
negécios e na competicdo global exigindo organizagbes com respostas rapidas e mais
competitivas. Os projetos estudados foram classificados pelo nivel de incerteza tecnoldgico:

projetos de baixa tecnologia, média tecnologia, alta tecnologia e super-alta tecnologia.
2.4.1 Eficiéncia do projeto (tempo, custo e escopo)

Esta dimensdo na pesquisa se mostrou critica para todos os respondentes, principalmente quanto
ao tempo e custo do projeto. A maioria dos gerentes de projetos estavam convencidos que essa
dimensdo era ponto critico para atingimento dos seus objetivos; que o seu desempenho era
medido por como eles atingiram as metas ligadas ao orcamento e quanto ao tempo do projeto.
Outro ponto interessante é que atingir o desempenho do projeto em termos de tempo e or¢camento
parece ndo ser um problema para os respondentes pois, praticamente todos o0s projetos estudados
atingiram o desempenho requerido. A énfase dada ao escopo dependeu do tipo de projeto
avaliado. Cumprir com tempo e custo foram pontos importantes principalmente em projetos de
baixa tecnologia do que em projetos considerados de alta tecnologia. Em projetos de baixa
tecnologia quase que era inadmissivel aceitar estouros de orcamento. Cumprir com o tempo do

projeto e estar dentro orcamento foi percebido como critico para seu sucesso.
2.4.2 Impacto para o cliente/usuario

Os beneficios que os clientes obtém com diferentes tipos de projetos tende a aumentar na medida
que aumenta a incerteza tecnologica. Projetos de baixa tecnologia sdo simples e na maioria dos
casos o cliente esta interessado na utilizacdo razoavel do produto que serd utilizado para uma
proposta convencional. Projetos chamados de média tecnologia proporcionam mais do que uma
solugé@o convencional para o cliente, estes projetos envolvem alguns componentes de novidade e
geralmente sdo melhorias de produtos ja existentes. Projetos de alta tecnologia geralmente
envolvem o desenvolvimento de um novo produto baseado em novas tecnologias, tais projetos
séo direcionados a novas necessidades dos clientes ou séo projetos que oferecem novas solugoes
de problemas antigos, os clientes destes projetos estdo dispostos a assumir altos riscos e enfrentar

problemas no decorrer do mesmo. Projetos chamados de super alta tecnologia sdo aqueles
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focados em demandas avancgadas do clientes cujas tecnologias e solugdes existentes ndo servem
como solucéo, estes projetos quando efetuados com sucesso, proporcionam um salto quantico em

termos de efetividade para os clientes.
2.4.3 Impacto nos negdcios e na organizacao

Normalmente os projetos trazem como beneficio para a organizacéo a rentabilidade, o aumento
de participacdo de mercado e outros beneficios relacionados ao resultado da empresa. O impacto
para a organizacdo depende do tipo de projeto que se estd executando. Empresas que executam
projetos de baixa tecnologia esperam rentabilidade razodvel com margens reduzidas. Projetos de
média tecnologia sdo simples em termos de complexidade e as empresas que executam estes
projetos esperam que seu produto atual seja melhorado ou seu portfélio de produto seja
aumentado sem que com isso seja necessario mudancas tecnoldgicas, este tipo de projeto € o mais
comum nas industrias e seu grau de risco é baixo. Os beneficios imediatos que estas empresas

esperam é melhoria da rentabilidade e diversificacdo da sua linha de produtos.

Projetos de alta tecnologia sdo mais arriscados do que os dois tipos de projetos mencionados
anteriormente por possuirem uma alta probabilidade de necessidade de aumento dos
investimentos para execucdo do mesmo (overruns). OrganizacGes que executam este tipo de
projeto esperam novos produtos para aumento da rentabilidade a longo prazo, buscam aumentar
sua presenca de mercado, obter novos produtos e novas tecnologias. Projetos de super alta
tecnologia s@o 0s que possuem 0s mais altos riscos em termos de execucdo e somente poucas
organizacgOes terdo condicBes de optar por este tipo de projeto. Projetos executados com sucesso

representardo saltos de competitividade para a organizagéo.
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A figura 10 mostra de forma resumida os tipos de projetos conforme seu nivel de incertezas:

TIPO DEPROJETO
NIVEL DE INCERTEZA TECNOLOGICO
BAIXA TECNOLOGIA | MEDLA TECNOLOGLA AILTA TECNOLOGLY | SUPER-ALTA TECNOLOGLA
ESTOUROS NOS
EFICIENCIA DO PROJETO CRITICA IMPORTANTE ACH;;L_S;E;;%?OS E ORGAMENTOS SA0 MATS
v FREQUENTES
MELHORLA .
. - PRODUTOS PRODUTOS COM VALOR. SALTO QUANTICO EM
IMPACTO NO CLIENTE e SIGNIFICATIVA DAS
W
CONVENCIONALS AGREGADO CAPACIDADES EFETIVIDADE
_ RENTABILIDADE RENTABILIDADEE ALTAS MARGENSE ALTAS MARGENS
SUCESSO NO NEGOCIO RAZOAVEL RETORNO SOBREO  [GANHOS DE PRESENGA DE| PODENDO OCOREER BEM
) INVESTIMENTO MERCADO MAIS TARDE
. GANHO DE NOVA LINHA DE .
PREPARACAO PARA O FUTURO PF“J‘HC;;ISE;"ETE NAO CAPACIDADES PRODUTOS, NOVOS E C&gi%%ﬁf ?LF;‘ER*S
ADICIONAIS MERCADOS )

Figuna 10: Tipos de projetos segundo niveis de incerteza tecnoldgica

FONTE: Adpatado de Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, Project Success: A multidensional strategic
concept (2001).

2.4.4 Preparacéo para o futuro

Examinando os beneficios que as organizacdes obtém de seus projetos vemos primeiro o
beneficio relacionado ao resultado do negdcio como rentabilidade e presenca de mercado,
segundo, percebemos beneficios de longo prazo que geralmente serdo percebidos depois do
projeto estar concluido. Esta dimensdo ira direcionar a questdo chave de como o projeto atual
ajudara a organizacao a enfrentar os desafios futuros. Projetos de baixa tecnologia sdo focados
em rentabilidade de curto prazo, projetos de média tecnologia sdo 0s mais comuns e as
organizacbes buscam com eles rentabilidade apropriada e diversificacdo da linha de produtos.
Muitos projetos de alta tecnologia sdo executados por outras razdes além de somente
rentabilidade, organizacdes que executam este tipo de projeto planejam nova geragédo de produto
ou mesmo acrescentar produtos no seu portfélio, elas esperam ingressar em novos mercados,
obter lideranca em uma nova tecnologia e ganhar reputacdo substancial. Nos projetos de super
alta tecnologia estdo os maiores riscos e as maiores oportunidades. Com a exploracdo de idéias
revolucionarias e a criacdo de novas tecnologias , projetos de sucesso nesta area podem criar
vantagens excepcionais para a organizacdo no longo prazo (Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz,
2001).
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projetos:
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Figura 11: As cinco dimensdes do sucesso

Fonte: Adaptado de Shenhar & Dvir, Reinventando Gerenciamento de Projetos (2007)
2.5 Consideracdes gerais

2.5.1 Consideracdes sobre as Estratégias Genéricas de Porter e Disciplinas de Valor

Porter (1980) define estratégia como “a criagdo de posigdo de valor tnica envolvendo diferente
grupos de atividades. Esta posicdo estratégica ndo se sustenta sem haver compensacdes (trade-
offs) com outras posi¢des”. Estratégias podem ser classificadas como corporativas (portfolio de
um négacio), funcionais (marketing, novos produtos, recursos humanos, financas, suprimentos,
area legal e tecnologia da informacdo) e operacionais. O foco auxilia as organizagdes a criar um
conjunto unico de valores que fazem a diferenca quando comparados aos seus concorrente
(Porter, 1980).

Bowmann (2008) afirma que uma estratégia robusta de negdcios deve responder as questoes:
i.0nde deveriamos competir?
ii.Como podemos ganhar e sustentar vantagem?

iii.Quais os ativos, capacidades, estruturas, sistemas e cultura que precisamos para

oferecer uma estratégia?
iv.Como estamos agora?

v.Como podemos mudar?
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Seu estudo procurou discutir como uma estratégia genérica pode responder a estas questdes. As
estratégias geneéricas de Porter derivam de uma teoria industrial bem estabelecida e de
performance de lucro organizacional. A abordagem das cinco forcas de Porter indica por onde
competir; a estratégia genérica apesar de simples esconde alguns problemas de interpretacdo. O
primeiro é a confusdo gerada de onde competir e como competir, segundo é sobre estratégia
competitiva e estratégia corporativa. O argumento de que empresas deveriam escolher atuar em
mercados atrativos ndo € tdo simples assim pois 0 quao é possivel para uma empresa entrar num

novo ramo de industria?

As empresas sdo melhor categorizadas como corporacfes e 0 escopo estratégico deixa de ser ao
nivel de neg6cio passando a ser uma estratégia a nivel corporativo. Empresas de sucesso
necessitam se diferenciar em produto e possuir baixos custos, elas precisam entregar valor ao

cliente e ser o mais eficaz possivel, portanto se focar somente em uma estratégia é um engano.

A estratégia baseada nas disciplinas de valor buscou respostas de onde e como competir além de
estar ao nivel de negdcios e ndo no nivel corporativo. Apesar de defenderem que para uma
empresa ser exitosa ela deve se focar em uma estratégia e manter padrdes standards nas outras
duas, existem raras situacfes na literatura que empresas adotaram duas disciplinas de valor como
foco. Isso pode ser feito quando existem dois modelos de negdcios completamente diferentes
dentro da mesma organizacdo, Em outras palavras, uma corpora¢do pode possuir diferentes

disciplinas de valor.

Existem similaridades entre Porter (1980) e Treacy&Wiersema(1995). Exceléncia operacional é
similar a estratégia de baixo custo, lideranca em produto é uma estratégia de diferenciacéo
através da inovacao e relacionamento com o cliente & uma estratégia de diferenciacdo atraves de
servico ao cliente. Porter (1980) também defendia que empresas devem ser excelentes numa
estratégia e serem boas nas outras. As estratégias de Treacy&Wiersema (1995) possuem um
conjunto de respostas para onde competir e como ganhar vantagem competitiva (Bowmann,
2008).

Anderson & Wang (1997) apresentaram em seu estudo uma abordagem multidimensional para
implementacdo de estratégia competitiva organizacional. Ao contrario de Porter que defende que
uma organizacao deve optar por uma posicao estratégica para ser lider, os autores introduziram a

dimensdo velocidade além das posicbes de baixo custo e diferenciacdo. A esta estratégia de
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posicionamento os autores deram o nome de Estratégia Ganhadora (Winning Strategy). O estudo
explica que vérias empresas no passado adotaram estratégias multidimensionais para atingir
resultados num curto espaco de tempo.

Um exemplo disso foi quando a Canon desafiou a Xerox no ramo de copiadoras utilizando uma
estratégia simultanea de diferenciacdo e baixo custo. Enquando a Xerox possuia uma gama ampla
de copiadoras, a Canon focalizou seu produto num nimero limitado de modelos para otimizar 0s
custos. Enquando a Xerox tinha uma estrutura cara de vendas diretas, a Canon possuia uma
estrutura enxuta através de revendedores. A Canon vendia seu produto enquanto que a Xerox
fazia leasing com todo o peso de financiar a estrutura de um modelo de leasing. A experiéncia da
Canon mostrou que uma combinacdo de estratégias de baixo custo e diferenciacdo foram o
diferencial competitivo contra seu concorrente Xerox.

Os autores defendem o modelo multidimensional de posicdo estratégica pois as empresas devem
estar preocupadas com sua eficiéncia indenpendentemente da estratégia de posicionamento
adotada. Elas devem buscar novos modos de criar vantagem competitiva futura e isso s6 pode ser
feito através de diferenciacdo e inovacdo continua. No ambiente de negocios dindmico atual o
teste verdadeiro de habilidade estratégica estd no aspecto velocidade, ou seja, quéo rapido uma
organizacao pode responder e se adaptar as mudancas de mercado e as demandas dos clientes.
Escolher uma Unica posicdo estratégica significa obter beneficios temporarios até que um
concorrente venha ameacar sua posi¢do (Anderson & Wang, 1997).

2.5.2 Consideracdes gerais sobre estratégia de posicionamento e gestdo de projetos

Franbach, Prabhu, & Verhallen (2003) afirmaram que desenvolvimento de novos produtos é uma
atividade de vital importancia para o crescimento e performance das organizagdes. Por exemplo,
uma empresa que segue uma estratégia de diferenciacdo de produto estara mais envolvida em
novos projetos de desenvolvimentos de produto do que uma empresa que segue a estratégia de
liderangca em custo. Pesquisas demonstram que 0 grau que as empresas se envolvem em
atividades de novos produtos depende da natureza, da orientacdo de mercado e, sua estratégia
estara intimamente ligada a isso. Empresas prospectivas estdo mais envolvidas com inovacgédo do

gue empresas que decidiram adotar estratégias de defesa.
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O estudo cientifico adotou hipoteses relacionando diferentes estratégias de negdcios, orientacdo
de mercado e desenvolvimento de novos produtos. Os resultados demonstraram que o0
desenvolvimento de novos produtos esta influenciado simultaneamente pela estratégia do negécio
e pela orientacdo de mercado. Outro ponto confirmado no estudo € que a estratégia da empresa
influencia a natureza e a extenséo da sua orientacdo de mercado. Por exemplo, forte orientagdo no
cliente esta diretamente relacionada ao aumento da atividade em novos produtos. Empresas que
falham no foco ao cliente estdo propensas a falhar no desenvolvimento e introducdo de novos
produtos no mercado (Franbach, Prabhu, & Verhallen, 2003).

ApoOs reconhecer as ameacas de uma competicdo destruidora empresas se engajam em processos
de transformacdo ou de retomada do negécio. O estudo cientifico desenvolvido por
Aspara,Laukia &Tikkanen (2011) tratou da transformacdo do modelo de negdcio da empresa
Nokia, demonstrando a importancia estratégica gerencial e organizacional na evolucdo de um
modelo de negdcio. O estudo sobre a Nokia é um exemplo de como uma corporagéao transformou
dramaticamente seu modelo de negdcio devido as mudancas do ambiente de negdcios. Como
uma corpora¢do mudou de um conglomerado “lento” para uma organizacdo lider , agil e focada.
O estudo foi baseado em mais de cinquienta artigos académicos sobre a empresa, varias matérias
publicas que falam sobre a Nokia incluindo cartas publicas de CEOs, revistas internas, relatérios
anuais sobre a empresa e entrevistas com executivos da empresa. Da historia da empresa e sua
evolucdo através das suas divisdes o estudo depreendeu licbes sobre a tranformacdo do modelo

de negdcio.

Licdo 1: A transformacdo radical do modelo de negdcio é disparada por sinais do mercado em

que a lideranga corporativa reputa como radical.

Licdo 2: A heranca de elementos das melhores unidades de negdcio ajuda na transformacao das

unidades de negdcio a nivel corporativo

Licao 3: A existéncia de rotinas e regras herdadas de uma corporagao € requisito necessario para

redirecionar o foco da unidade de negocio de acordo com o ambiente de mercado.

Licd0 4: E necessario um mecanismo corporativo para promover os gerentes das unidades de

negdcio afim de garantir a transformacéo do mesmo.

A mensagem principal da historia da Nokia é que, independentemente das pressfes externas,

empresas devem manter consisténcia nas suas atividades relacionadas a sua estratégia
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aproveitando sus melhores préticas para o beneficio de seu negécio (Aspara, Lamberg, Laukia, &
Tikkanen, 2011).

Shenhar A. (2011) afirma gestdo de projetos sdo os “drivers” da inova¢do e da mudanga; eles
tornam ideias e estratégias em novos produtos e servigos e podem tornar as organizacbes mais
fortes e mais competitivas. Apesar da sua importancia, nota-se baixa performance da gestédo de
projetos haja visto que muitas organizacGes ndo a consideram a gestdo de projetos como uma
competéncia estratégica e sim como uma atividade operacional. Mesmo que vocé siga 0 manual
de gestdo de projetos seu projeto pode falhar devido as incertezas de mercado. Outro ponto € que
0s manuais de gestdo de projetos tratam-os como se fossem todos iguais porém, existem
diferengas significativas entre diferentes projetos e um Unico modelo de gestdo ndo é suficiente
para esta diversidade. As ferramentas tradicionais de gestdo de projetos fazem parte de 20% da
gestdo. Os outros 80% sdo ditados por regras ndo escritas e que representam as mudancas,

incertezas, adaptacdes, complexidade e foco do negdcio.

Lideranca estratégica em projetos (SPL- Strategic Project Leadership) é uma abordagem
integrada que busca transformar os 80% da gestdo de projetos em algo conhecido. O principal
objetivo é focar os projetos que resultem em valor agregado ao negocio, criando vantagem
competitiva para as organizagdes. Esta nova abordagem considera que 0s projetos executados
devem alavancar o resultado do negécio. A diferenca da abordagem cléssica de gestdo de projetos
e a lideranca estratégica em projetos (SPL) é que a primeira considera projetos uma colecdo de
atividades que necessitam ser completadas a tempo, dentro do escopo e custos projetados e a
segunda que considera gestdo de projetos € um processo organizacional focado no resultado do
negocio. SPL considera dois niveis que envolvem a gestdo de projetos: adaptagdo dinamica e
lideranca estratégica.

Para o nivel adaptacdo dinamica, sugere-se que as organizag¢des adotem um modelo de sucesso
multidimensional no lugar do tradicional tridngulo de ferro (custo,prazo e escopo). O modelo
inclui cinco dimensdes de sucesso comentadas anteriormente: eficiéncia do projeto, impacto no
cliente/usuéario, impacto na equipe, sucesso comecial e organizacional (resultados do negdcio) e
preparacdo para o futuro. Além disso gestores de projetos devem estar preparados para mudancas

e saber que ndo existe um modelo Unico de gest&o.
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Para o nivel lideranca estratégica temos dois passos para o planejamento e execu¢do dos projetos:
estratégia e espirito. Definimos estratégia de projetos a perspectiva, posicdo e defini¢cbes do que
deve ser feito para se atingir o mais alto nivel de vantagem competitiva e o melhor valor
agregado do projeto. A outra parte é ter lideres inspiradores dos seus times, lideres que saibam
motivar suas equipes criando uma visao de projetos motivante e que dé significado ao mesmo. Os
principios fundamentais do SPL s&o: focar a gestdo de projetos sobre os resultados do negacio,
selecionar o portfélio de projetos conforme os diferentes tipos de negocio, definir a estratégia e a
visdo do projeto, definir a organizacao e seus processos, esperar por mudancgas, conduzir revisdes

estratégicas e criar um processo continuo de aprendizagem (Shenhar, 2011).

A figura 12 exemplifca de forma resumida a abordagem da Lideranca Estratégica em Projetos
indicando o mote em gestdo de projetos, na adaptacdo dindmica e na lideranc estratégica, como
executar cada abordagem, o mecanismo predominante em cada forma de gerenciar os projetos e

foco principal de cada forma de administrar:

RESUMODOS TRES NIVEIS DE LIDERANCA ENTRATEGICA EMPROJETOS

GESTAODE ADAPTACAO LIDERANCA
LIDERANCA PROJETOS DINAMICA ESTRATEGICA
ESTRATEGICA -
MOTE Cg;g%;gﬂ ESPERARPOR RESULTADODO
. ] ANG: N
ADAPTACAO MUDANCAS EGOCIO
DINAMICA PLANEJARE GERENCIAR. CRIAR VALORE
COMO EXECUTAR MUDANCAS VANTAGEM
- EXECUTAR ATIVIDADES DINAMICAS :
GESTAO COMPETITIVA
DE A0 A :
ESCORODO GESTAQAGIL ESTRATEGIA
PROJETOS MECANISMO PROJETO DOSPROJETOS Dos
PROJETDS
EXCELENCIA ADAPTACAO ESTRATEGIA
FOCO OPERACIONAL DINAMICA

Figura 12: Trés niveis da Lideranca Estratégica em Projetos
Fonte: Adaptado de Shenhar A., Meeting time, cost and money making goals with Strategic
Project Leadership (2011)

Srivannaboon & Milosevic (2006) efetuaram estudo empirico que mostra 0 impacto da estratégia
do negdcio sobre os elementos da gestdo de projetos e vice-versa. O alinhamento de gestdo de
projetos e estratégia de negdcios se tornou foco de atencdo devido a que empresas devem
desenvolver estratégias de negdcios inovadoras para se tornarem mais competitivas. O

alinhamento permite que as empresas se foquem nos projetos corretos de acordo com a estratégia
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do negdcio. Como estratégia de negocios foram escolhidas as estratégias genéricas de Porter:
lideranca em custo, diferenciacdo e foco. A razdo pela qual o estudo decidiu escolher as
estratégias de Porter foram porque sao estratégias bem aceitas e frequentemente mencionadas em
referenciais teodricos. De acordo com as estratégias genéricas de Porter, quando uma empresa
escolhe uma das estratégias tera a habilidade de alcancar vantagem competitiva e ser melhor que

Seu concorrente.

A crescente competicdo global trouxe a combinacéo de estratégias que é chamada estratégia de
melhor custo (best cost strategy). Gestdo de projetos € uma forma de gerenciamento usada para
alcancar objetivos do negocio, estratégias e tarefas dentro de um cronograma e orgamento bem
definidos. Muitos estudos relacionam estratégia de negocios e gestdo de projetos por intermédio
da selecdo de projetos. Para estudar a natureza do alinhamento entre estratégia do negdcio e
gestdo de projetos escolheu-se elementos do modelo SPL (Strategic Project Leadership) de
Shenhar tais como, estratégia do projeto, organizagdo, processo, ferramentas, métricas e cultura.
Foram analisados padrdes de cada estratégia genérica de Porter em relacdo aos elementos de
gestdo de projetos. Para tanto foram formatadas proposicdes para estratégia de diferenciacéo,
para estratégia de custo e para estratégia de melhor custo (best cost). O estudo buscou explicar a

relacdo reciproca entre gestao de projetos e estratégia de negdcios.
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A figura 13 ilustra de forma sintética a relagdo de gestdo de projetos conforme cada estratégia
genérica de Porter; fruto dos resultados do artigo cientifico:

DIFERENCIACAD
BAIXA ALTA
ESTRATEGIA DE DIFERENCIACAO
*FOCO NA QUALIDADE DO PROJETO
s +ESTRUTURA FLEXIVEL
= ' PROCESS0S FLEXIVEIS PARA ACELERAR PROJETOS
* FERRAMENTAS DE QUALIDADE
+ INCENTIVO A VELOCIDADE DOS PROJETOS
=
= ESTRATFCIA DE LIDERANCA FM cUsTo | ESTRATEGIA DE MELHOR CUSTO
= «FOCD MA EFICIEMCLA DO FROJETO *FOCO NAa QUALIDADE E CUSTO DO FROIETO
* ESTRUTURA FLEXIVEL PARA MUDANCAS | * ESTRUTUERA PARA GARANTIE O MELHOE FRODUTO
S | -PROCESS0S ALTAMENTE STANDARDS AD MENOR CUSTO ,
E + FERRAMENTA DE CONTREOLE DE CUSTO *FROCESS0 STANDEAD MAS FLEXIVEL
2 | ECRONOGRAMA  FERRAMENTAS DE CONTROLE DE CUSTO
* CULTURA FOCADA EM CUSTO E QUALIDADE
* INCENTIVAR. UMA CULTURA DE CUSTO E QUALIDADE

Figuna 13: Gestdo de projetos considerando as estratégias genéricas de Porter

FONTE: Adpatado de Srivannaboon & Milosevic, A two way influence between business

strategy and project management (2006)

Como relacdo reciproca o estudo encontrou casos onde a gestdo de projetos ndo s6 suportou a
estratégia de negdcios como impactou na estratégia. Gerentes de projetos precisam realinhar a
estratégia do projeto, processos, ferramentas, métricas, a organizacdo e sua cultura afim de
adapta-lo as mudancas ocorridas ao longo do caminho. O estudo buscou uma relacdo dos
elementos de gestdo de projetos com as estratégicas genéricas de Porter criando-se um modelo de

alinhamento de gestdo de projetos e estratégia de negocios (Srivannaboon & Milosevic, 2006).

Alsudiri, Al-Karaghouli, & Eldabi (2012) afirmam que falhas entre alinhamento estratégico e
estratégia de negocios sdo responsaveis por 30% das falhas nos projetos. Entende-se por
alinhamento estratégico um entendimento comum entre os trés niveis da estratégia (corporativo,
negocio e nivel funcional) a respeito dos objetivos da organizagdo. Alinhamento é o esforco de
fazer com que cada um na organizacédo esteja de acordo com os objetivos principais da empresa.
No “mundo ideal” a missdo e os objetivos das empresas deveriam ser traduzidos num plano
estratégico de negdcios, porém estudos monstram que somente 56% dos empregados estdo aptos

a identificar a estratégia da empresa mesmo com todos os esfor¢os de comunicacdo dos gerentes.
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O envolvimento de gestores de projetos na formacéo da estratégia é um dos aspectos importantes
para o alinhamento da gest&o de projetos com a estratégia do negocio.

Estudo de caso multiplo em quatro empresas de telecomunicagbes indicaram que o
desalinhamento entre estratégia de negocios e gestdo de projetos sdo devidos a fatores internos e
externos. Fatores internos incluem comunicacdo entre gerente de projetos e responsavel do
projeto, lideranca do gerente de projetos, envolvimento do gerente de projetos no
desenvolvimento da estratégia da empresa e comprometimento do corpo executivo. Os fatores
externos sdo fornecedores, terceiros e a dindmica do mercado. Se as empresas levassem em
consideracdo os fatores mencionados no seu processo de planejamento e execucdo, teriam maior
sucesso na implementacdo de suas estratégias de negocio através de uma gestdo de projetos
melhor estruturada (Alsudiri, Al-Karaghouli, & Eldabi, 2012).
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3. SINTESE DA REVISAO TEORICA

A finalidade deste capitulo é proporcionar uma visdo geral e sumarizada do referencial tedrico
utilizado no estudo empirico. Os principais temas abordados foram posicionamento estratégico,

gestdo de projetos e dimens@es de sucesso em projetos.

A figura 14 mostra de forma sintética os eixos tedricos, 0s conceitos principais e 0s principais
autores de cada conceito abordado:

| EIXOS TEORICOS | CONCEITOS PRINCIPAIS AUTORES PRINCIPAIS
] EXCELENCIA OPERACIONAL
| POSICIONAMENTO ESTRATEGICO | DISC‘]EP JALLE;;S PE | LmEranca EMPRODUTO TREACY&WIERSEMA (1995
) INTIMIDADE COM O CLIENTE

| GESTAO DE PROJETOS = CONCEITOS GERAIS KERZNER (2009) |

EFICIENCIA EM PROJETOS

DIMENSOES DE |IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO
| DIMENSOES DE SUCESSO EMPROJETOS |—| SUCESSOEM  |IMPACTO NA EQUIPE SHENHAR&DVIR (2007)
PROJETOS  |SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL
PREPARAGAO PARA O FUTURO

Figura 14: Eixos tedricos, conceitos e autores principais

Fonte: Elaborado pelo autor

Dentre 0os muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é aquele que a define como o
conjunto de planos da alta administracdo de uma empresa para alcancar resultados consistentes

com a miss&o e os objectivos gerais da organizagao.
3.1 Os cinco principios das organizacgdes focadas em estratégia sao:

Principio 1: Traduzir a estratégia em termos operacionais ajuda a criar um ponto de referéncia

comum para toda organizacao.

Principio 2: Alinhar a organizacéo a estratégia

Principio 3: Fazer da estratégia o trabalho diario de cada colaborador
Principio 4. Fazer da estratégia um processo continuo

Principio 5: Mobilizar a lideranga para mudanca



64

3.2 Escola de posicionamento estratégico

Esta escola utiliza um conjunto de ferramentas analiticas para sua formulagdo, colocando a
analise dos mercados, da competicdo e da posicao relativa de cada empresa como as bases para o

processo de definicao estratégica.
3.2.1 Disciplinas de Valor

O modelo de disciplina de valor € uma ferramenta estratégica que mostra o que seus clientes mais
valorizam. O modelo foca trés diferentes areas relativas aos valores percebidos pelos clientes:
exceléncia operacional, lideranca de produto e relacionamento com o cliente (intimidade com o
cliente). O modelo de Treacy&Wiersema (1995) séo similares ao modelo de Porter em relagéo as
estratégias genéricas de lideranga em custo, segmentacédo e diferenciacdo. A principal diferenca
entre 0 modelo de disciplina de valor e 0 modelo de Porter é que o primeiro tem o foco interno da

organizacao e o segundo tem o foco no mercado.

Empresas que escolheram como disciplina de valor a exceléncia operacional oferecem uma
combinacdo de qualidade, preco, facilidade nas transagcdes comerciais que nenhum no mercado
pode oferecer servico igual. Empresas que escolheram a disciplina de valor de lideranca de
produto seguem continuamente oferecendo produtos inovadores e altamente desejados.
Empresas que optaram pelo relacionamento com o cliente como uma disciplina de valor

constroem vinculos fortes com seus parceiros.

A figura 15 mostra de forma sintética as caractetisticas principais de cada disciplina com relacdo

aos seus atributos , caracteristicas gerais da estratégia e seus principais valores:

DISCILINAS DE VALOR

ATRIBUTOS ESTRATEGIA GERAL PRINCIPAIS VALORES
MELHOR CUSTO PROCESS0OS CONFIAEILIDADE
CONFIAEILIDADE SISTEMAS ACESSIBILIDADE
QUALIDADE LIDERANCA DE MERCADO

EXCELENCIA OPERACIONAL ™4 o 11 A DE NAS TRANSACOES COMERCIAIS

LINHA DE PRODUTO STANDARD
ANTO GEAU DE TRABATLHO EM EQUIFE

VAILOR PARA OS CLIENTES INOVACAO CRIATIVIDADE
PRODUTOS DESEJADOS PESQUISA E DESENVOLVIMENTO VALOR AGREGADO AQ PRODUTO
LIDERANCA EM PRODUTO -
INOVADORES SENSIBILIDADE A MUDANCA
FOCO NOFUTURO
SUPERAGAO EM ATENGAOE SERVIGO GESTAO DO RELACIONAMENTO FOCO NO RELACIONAMENTO
INTIMIDADE COM O CLIENTE VINCULOS FORTES COM O CLIENTE FOCONAS EXPECTATIVAS DOS CLIENTES
SOLUGAO CUSTOMIZADA

Figura 15: Caracteristicas principais das disciplinas de valor

Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)
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3.3 Gestdo de Projetos

PMI(2008) define projeto como sendo um esforco temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A sua natureza temporaria indica um inicio e um término
bem definidos. Os projetos sdo frequentemente utilizados para se atingir o plano estratégico de
uma organizacdo. Eles surgem por demanda de mercado, por uma oportunidade ou necessidade
estratégica do negdcio, por solicitacdo do cliente , para se adaptar ao avango tecnoldgico, pela

estratégia de inovacdo ou por um requisito legal (PMBOK, 2008).
3.4 Dimens0es de sucesso em projetos

Shenhar & Dvir(2007) apresentaram um modelo multidimensional para avaliar e planejar o
sucesso de projetos que vai além do triAngulo de ferro (custo,tempo e escopo). O modelo é
baseado na nogdo de que “o que se mede é o que se obtém” e, na analise do beneficio do
investimento. O modelo considera os aspectos estratégicos e taticos de desempenho do projeto a
curto e a longo prazo, além de considerar os pontos de vista de pessoas interessadas no sucesso
do projeto. O modelo envolve cinco dimensdes a saber:

Eficiéncia do projeto: cumprir as metas de tempo e or¢camento
Impacto no cliente/usuario: cumprir 0s requisitos e alcancar a satisfacdo do cliente
Impacto na equipe: satisfacdo, retencéo e crescimento profissional da equipe de projetos

Sucesso comercial/organizacional: retorno do investimento, participacdo de mercado e

crescimento

Preparacao para o futuro: novas tecnologias, novos mercados e novas capacidades
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4. METODOLOGIA DE PESQUISA

A definicdo do procedimento metodoldgico é ponto chave de qualquer processo investigativo. O
objetivo da metodologia é o aperfeicoamento dos procedimentos e critérios utilizados na
pesquisa. A pesquisa empirica desenvolvida nesta dissertacdo pode ser classificada quanto aos
objetivos como exploratdria. O objetivo priméario da exploracdo é desenvolver conceitos de forma
mais clara, formular um problema de pesquisa melhor delineado ou desenvolver hipoteses para

pesquisa adicional.

Diferentes modos de conceber a realidade originam maneiras diversas de aborda-la uma vez que
esta ndo é evidente e ndo ha coincidéncia entre as concepcdes que se tem da realidade e a propria
realidade. A abordagem metodoldgica utilizada neste estudo serd o positivismo pois é uma
abordagem que se baseia na logica e na observacdo empirica. O positivismo tem suas raizes no
empirismo mas € uma abordagem metodolégica muito mais complexa que a primeira. O
positivismo tem em comum com o empirismo a desconfianca na especulacdo excessiva, mas,
principalmente a versdao do positivismo l6gico preocupa-se mais com a expressao légica do

discurso cientifico do que com a énfase nas realidades observaveis (Martins & Thedphilo, 2009).
4.1 Tipo e método da pesquisa

De modo esquematico a figura 16 ilustra o fluxo de atividades definido para o procedimento
metodoldgico da pesquisa, iniciando-se na fase da identificacdo do problema de pesquisa e sendo
concluido quando da formatacéo, edicéo e publicacdo do estudo:

~ ™\ 4 ™\ s ™ s ~
. QUESTAO DE
CASO $ TEMA |:> PLATAF. TEORICA |:> PESQUISA PLANEJAR
. y, \, J \ J \ J
' ™ ' Ty 4 T 4 T .—\&
ENCADEAR N - COLETADE
EVIDENCIAS (::l TRIANGULACOES <:| RESULTADO <:| DADOS <:| PROTOCOLO
\, J \, J \, J \, J
|
{L ™ g ™\ s ™\ s ™\ ~ ™
. FORMATAR
EXPLICAR $ ‘Ai‘cr,g;gg?o |:> CONCLUSAOQ |:> RELATORIO |:> EDITAR
: PUBLICAR
\, J \, J \, J \, J \, J

Figura 16: Desenho de pesquisa para Estudo de Caso

Fonte: Adaptado de Martins & Theophilo, Metodologia da investigacdo cientifica para cigencias

socias aplicadas, (2009)
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O tema escolhido para dissertacdo refere-se a relacdo entre posicionamento estratégico e
dimensGes de sucesso em projetos de uma empresa multinacional americana com sede no Brasil.

O método qualitativo selecionado para desenvolver a investigacédo sera o estudo de caso unico.

A definicdo da questdo de pesquisa é apontada como sendo 0 passo mais importante a ser
considerado em qualquer estudo cientifico. Esta tarefa é fruto de intenso processo de reflex&o
seguido pela definicdo da adequada estratégia de investigacdo (Martins & Thedphilo, 2009).

Cada método de pesquisa possui uma maneira especifica de coletar e analisar as evidéncias
empiricas carregando consigo um conjunto de vantagens e desvantagens. Além disso mesmo que
cada método tenha suas caracteristicas peculiares, existem sobreposicoes entre eles (Yin, 2001).
O autor ressalta que a utilizacdo de cada estratégia € definida em termos de trés condicdes:

i.Tipo de questdo de pesquisa proposta.
ii.A extensdo do controle que um investigador tem sobre o0s eventos.
iii.O grau de enfoque sobre eventos contemporaneos em oposi¢do aos eventos historicos.

A figura 17 mostra a relacdo destas variaveis para cada uma desta estratégias:

ESTRATEGIA | FORMA DA QUESTAQO | EXIGECONTROLE | FOCALIZA FATOS

DE PESQUISA SOBRE EVENTOS? | CONTEMPORANEOS?
EXPERIMENTO COMO, PORQUE SIM SIM
QUEM. D QUE, ONDE, Nio
LEVANTAMENTO | QUANTOS, QUANTO . SIM
ANALISE DE QUEM, O QUE, ONDE, . i
ARQUIVOS QUANTOS, QUANTO NAO SIM/NAD
PESQ_HS.—\ COMO, POEQUE NAO NAOD
HISTORICA
:Esrgfg%m COMO, PORQUE NAO SIM

Figura 17: SituagOes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa

Fonte : Adaptado de Yin, Estudos de casos — Planejamento e métodos (2001)
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Torna-se necessario definir a estratégia a ser utilizada nesta dissertagdo a luz da questéo central
de pesquisa previamente elaborada como sendo o foco do estudo. Qual a relacdo entre o
posicionamento estratégico e as dimensdes de sucesso dos projetos de uma subsidiaria

brasileira de multinacional do ramo de autopecas?

De acordo com a figura 19 a primeira variavel a ser observada € o tipo de questdo de pesquisa
proposta. Pelo fato da questdo central de pesquisa concentrar-se no tipo de questdo “porque” ,
“como” ¢ “qual”, sugere-se como estratégia o uso de experimento, pesquisas historicas ou estudo

de caso .

A segunda variavel refere-se & extensdo do controle sobre os eventos comportamentais. No
estudo proposto os comportamentos relevantes ndo podem ser manipulados, por este motivo o
uso de experimento deve ser descartado. Yin (2001) ressalta que “os experimentos sao realizados
qguando o pesquisador pode manipular o comportamento direto, preciso e sistematicamente. Isto

ocorre num ambiente de laboratério”.

A terceira variavel trata da andlise sobre o enfoque contemporaneo do evento. A pesquisa
historica aborda o passado “morto”, quando ndo existem pessoas relevantes vivas para relatar o
que ocorreu. O estudo de caso adiciona duas fontes de evidéncias: “observacdo direta dos eventos
sendo estudados e entrevistas das pessoas envolvidas nos eventos”. Diante desta linha de
raciocinio, o estudo de caso mostra ser a melhor estratégia a ser adotada para responder a
principal questéo de pesquisa.

O estudo de caso recebeu, por parte da comunidade das ciéncias sociais, duras criticas pela sua
falta de rigor da pesquisa por ndo definir uma estrutura investigativa mais rigida e direcionadora,
tornando-a mais dificil. Este processo também carrega consigo o esteredtipo de fornecer pouca

base para generalizacdes cientificas (Yin, 2001).

Martins e Thedphilo (2009) chamam a atencédo para o fato da construcdo de uma pesquisa a partir
de um estudo de caso exigir mais atencdo e habilidades do pesquisador do que a conducdo de
uma pesquisa com abordagem metodologica convencional. Pelo fato dos procedimentos nao
serem padronizados se faz necessario evitar vieses do pesquisador que podem surgir ao longo do

processo de contrugédo do estudo.
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A estratégia do estudo de caso orientada por avaliacbes qualitativas tem sido frequentemente
utilizada na conducdo de pesquisa cientifica na &rea de ciéncias sociais aplicadas. O estudo de
caso pede avaliacdo qualitativa pois seu objetivo é o estudo de uma unidade social que se analisa
profunda e intensamente. Trata-se de uma investigacdo empirica que pesquisa fendbmenos dentro
de seu contexto real onde o pesquisador ndo tem controle sobre eventos e variaveis, buscando
aprender a totalidade de uma situagéo, criativamente o pesquisador deve descrever, compreender,
interpretar a complexidade de um caso concreto. O estudo de caso permite a penetracdo na
realidade social ndo conseguida plenamente pela avaliacdo quantitativa (Martins & Thedphilo,
2009).

4.2 Modelo tedrico conceitual

Definido o tema e colocada a questdo orientadora da pesquisa, adota-se o seguinte modelo

conceitual para o estudo conforme figura 18:

SETOR
AUTOMOTIVO

VARLAVELS INDEPENDENTES | | VARIAVEIS DEPENDENTES

VI1: EXCELENCIA OPER ACIONAL =
= VD: DIMENSOES DE S8UCESS0 EM PROJETOS
VI2: LIDERANCA EM PRODUTO
VI3: INTIMIDADE COM O CLIENTE

Eficigncia dos projetos
Impacto no clientefusuario
Impacto na equipe
Sucessn
Comercial/Organizaci onal

Preparagio para o futuro

Figuna 18: Modelo conceitual do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
4.2.1 Variaveis da pesquisa e operacionalizacio

Adotam-se as definicdes de Marconi&Lakatos(2003) em relacdo a definicdo dos tipos de
varidveis. Estes autores apresentam a classificacdo das possiveis varidveis de pesquisa como

independentes, dependentes e de controle.

Varidvel independente é aquela que influencia, determina ou afeta outra variavel; é fator

determinante, condicdo ou causa para determinado resultado, efeito ou consequéncia, enquanto
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que a variavel dependente consiste naqueles valores a serem explicados ou descobertos em
virtude de serem influenciados, determinados ou afetados pela varidvel independente (Marconi
& Lakatos, 2003).

No modelo conceitual adotado temos como variaveis independentes a estratégia de

posicionamento da organizacao alvo de estudo:
VI1: Exceléncia Operacional

VI2: Lideranca de produto

VI3: “Intimidade” com o cliente

Definiu-se como variavel dependente as dimensdes de sucesso em projetos: eficiéncia do projeto,
impacto no cliente/usuario, impacto na equipe, sucesso comercial/organizacional e preparacdo

para o futuro.

A organizacdo alvo do estudo € lider mundial no setor que atua, minimizando ou mesmo
eliminando o conhecido comportamento estratégico de uma empresa tipo retardataria que em

geral aguarda a acdo de lideres para sé depois agir estrategicamente (Kotler, 2000).
4.2.2 Critérios para selecdo do caso

A definicdo das varidveis e do constructo do modelo, como descrito no modelo conceitual da
pesquisa, impdem o uso de uma amostra ndo probabilistica intencional, implicando que para fazer

parte da pesquisa o caso deve atender a alguns critérios.

Segundo Marconi & Lakatos (2003) a amostra ndo probabilistica é chamada de intencional,
quando o pesquisador estd interessado na opinido de determinados elementos da populacéo

mesmo que nao representativos do todo.
A escolha do estudo de caso levou em consideragdo 0s seguintes critérios:

i.Pertencente ao setor industrial-alvo, preenchendo os requisitos de alta concorréncia

baseada em custo, aporte tecnolégico e inovagéo.

ii.Apresenta lideranca em seu ramo de atuacdo (evita o efeito retardatario de empresa

seguidora)

iii.Possui grande porte e abrangéncia de atuagéo
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4.3 Defini¢ao das proposic¢oes

As proposigdes permitem a correta dire¢do para o desenvolvimento de um estudo de caso. As
proposi¢cdes no contexto de um estudo de caso refletem explicacdes tedricas formuladas a partir
de algum conhecimento do caso e reflexdes do pesquisador. Proposi¢cdes orientam corretamente o
estudo, contribuindo para a objetividade do trabalho. Quanto mais proposicOes especificas um
estudo contiver, mais ele permanece dentro dos limites exequiveis (Martins & Theophilo, 2009).
As questdes e instrumentos da pesquisa estdo baseadas nos trés polos tedricos do presente estudo,

posicionamento estratégico, gestdo de projetos e dimensdes de sucesso em projetos.

Questdes de pesquisa por mais bem formuladas que sejam n&o apontam a direcéo correta do que
se deve estudar. As proposicOes sdo teses expostas para serem demonstradas e defendidas,
permitindo a correta direcdo para o desenvolvimento de um estudo de caso. As proposicoes
podem ser entendidas como uma teoria preliminar criada pelo autor que buscara ao longo do
trabalho defender e demonstrar. A formulacdo e defesa de proposi¢cGes constituem exercicio
intelectual que distingue um estudo de caso exemplar. Proposi¢cGes orientam corretamente o
estudo buscando evidéncias e dados da realidade do caso que possam demonstrar e defender
dentro dos limites das avaliacdes qualitativas as teses previamente formuladas. Cada proposicéao

dirige a atencdo para algo que deve ser examinado dentro do estudo (Yin, 2001).

As proposi¢oes tém por finalidade conduzir o estudo para o caminho certo e indicar onde
procurar evidéncias. As proposi¢cdes no contexto de um estudo de caso refletem explicacfes

teoricas formuladas a partir de algum conhecimento do caso (Martins & Theophilo, 2009).

A figura 19 mostra os pilares tedricos e o principal referencial tedrico do presente estudo:

] ] ETX0S TEORICOS PRINCIPAIS AUTORES
POSICIONAMENTO GESTAQ DE PORTER (1950)(1989)(1926)(2009)

ESTRATEGICO PROJETOS TREACY&WIERSEMA (1995)(2013)

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

EAPLANANORTON (2001)

MINTZBERG (2010)
PMI (2008)

DIMENSOES DE GESTAO DE PROJETOS
SUCESSO

CARVALHO&RABECHINI (2005)(2011)
KERZNER (2004)(2009)
EM SHENHAR (2007)(2011)

PROJETOS . i SHENHAR (2007)(2011)
DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS
KERZNER (2004)(2009)

Figura 19: Pilares teoricos e principal referencial tedrico do estudo

Fonte: Elaborado pelo autor
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Considerando o modelo tedrico ampliado com as cinco dimensdes de sucesso temos a figura 20

que foi a base para definicdo das proposicoes:

VARIAVEIS DEPENDENTES

VARIAVEIS INDEPENDENTES
DIMENSOES DE SUCESS0 EM PROJETOS
VI1:EXCELENCIA OPERACIONAL fEFICIENCIA DO PEOJIETO
«IMPACTONO CLIENTE USUARIO
VIZ2:LIDERANCA EM PRODUTO *IMPACTONA EQUIPE
nSUCESSO COMEERCIAL E ORGANIZACIONAL
WVI3: INTIMIDADE COM O CLIENTE PEEPARA (:AO PARA O FUTURD

Figura 20: Modelo conceitual ampliado do estudo que foi a base para as proposic¢oes
Fonte: Elaborado pelo autor

Proposicao 1: Exceléncia Operacional estd mais relacionada com eficiéncia do projeto e impacto

na equipe do que em relacao as outras dimensoes.

Proposicao 2: Lideranca de Produto esta mais relacionada com impacto na equipe e preparacdo

para o futuro do que em relagdo as outras dimensdes.

Proposicao 3: Intimidade com o Cliente estd mais relacionada com impacto no cliente/usuério e

sucesso comercial/organizacional do que em relagédo as outras dimensdes

A figura 21 mostra esquematicamente as proposi¢oes do estudo:

PROPOSICOES DO ESTUDO
€—> PROPOSICAO 1 £&—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS

EFICIENCIA DO PROJETO

EXCELENCIA OPERACIONAL € >
\ IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < i 3

K o IMPACTO NA EQUIPE
\\\ SUCESS0 COMERCIAL/ORGANIZACIONAL
INTIMIDADE COM O CLIENTE \
PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 21: Proposic6es do estudo de caso

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.4 Plano de coleta de dados

As atividades de coleta de dados e trabalhos de campo devem ser feitas pelo pesquisador. O
pesquisador-autor terd mais condicfes de estar pensando e agindo na busca de relacdes entre a
questdo da pesquisa que se deseja responder, as proposices que carecem de demonstracdes e a

coleta de dados e evidéncias (Martins & Thedphilo, 2009).
4.4.1 Construcéo do protocolo para estudo de caso

No contexto de um estudo de caso o protocolo € um instrumento orientador e regulador da
conducéo da estratégia da pesquisa. O protocolo constitui-se num forte elemento para mostrar a
confiabilidade da pesquisa. Isto é, garantir que os achados de uma investigacdo possam ser
assemelhados aos resultados da replicagdo do estudo de caso. O protocolo deve refletir a
investigacdo real. Cada questdo deve vir acompanhada de uma lista de evidéncias como por
exemplo nome dos entrevistados, tipos de documentos a serem consultados, roteiros de

entrevistas e questionarios (Martins & Theophilo, 2009).

Um trabalho cientifico deve possuir um encadeamento de evidéncias a fim de aumentar a
confiabilidade das informacdes do estudo de caso. Evidéncias provenientes de questdes iniciais
da pesquisa podem levar as conclusdes finais do estudo e que ha consisténcia se 0 caminho for
inverso — das conclusfes para as questdes iniciais. Ha ldgica e sintonia entre os elementos do

plano, da execuc¢do e da conclusdo da pesquisa (Martins & Thedphilo, 2009).

O ponto central do protocolo é um conjunto de questdes que de fato refletem a investigacao real.
As questbes sad feitas ao proprio investigador e funcionam como um check list para que o
investigador fique atento e se lembre de todas as agbes para condugdo do trabalho,

particularmente no levantamento das informacdes que precisam ser coletadas

Yin (2001) propGe quatro estratégias para tratar evidéncias de forma imparcial com produgéo de

conclusdes analiticas vigorosas :

i.ProposicBGes teoricas que embasaram o0s objetivos originais e que permitiram a

construcao das questdes de pesquisa

ii.Desenvolvimento de uma estrutura tedrica para a organizagdo do estudo de caso
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iii.Uso de dados quantitativos e qualitativos mesmo que o foco principal do estudo de
caso esteja na avaliacdo qualitativa, a inclusdo de dados quantitativos fortalece a

estratégia.

iv.Explanaces rivais: tenta definir e testar explanacdes de hipdteses rivais, estruturas
descritivas rivais ou condigdes rivais a serem examinadas. A estratégias ndo sdo

mutuamente exclusivas e podem ser combinadas.

A dissertacdo em questdo utilizara as proposicdes tedricas pelo fato de refletirem as questfes de

pesquisa e terem embasado o estudo de caso.

Para dar maior robustez ao estudo de caso é importante que se adote uma técnica analitica:
combinacdo padrdo, construcdo da explanagdo, andlise de séries temporais, modelos l6gicos,
sintese cruzada dos casos. A presente dissertacdo adotard combinacdo padrdo que compara um
padrdo baseado empiricamente com um padrdo previsto e sintese cruzada de dados. Havendo
coincidéncia entre os padrdes, os resultados poderdo ajudar o estudo de caso a fortalecer a sua
validade interna (Yin, 2001).

A figura 22 mostra de forma sumarizada os pontos fortes e os pontos fracos das fontes de

evidéncias para um estudo de caso:

FONTE DE EVIDENCIAS PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
ESTAVEL: PODE SER REVISADO VARIAS VEZES SELETIVIDADE TENDENCIOSA SE A COLETA DE DADOS NAO ESTIVER COMPLETA
. DISCRETA: NAO FOI CRIADA COMO RESULTADO DO ESTUDO DE CASO RELATO DE VISOES TENDENCIOSAS
DOCUMENTACAO
EXATA: CONTEM NOMES, REFERENCIAS, DETALHES EXATOS DE UM EVENTO ACESS0 PODE SER DELIBERADAMENTE NEGADO
AMPLA COBERTURA
DIRECIONADAS: ENFOCAM DIRETAMENTE O TOPICO DO ESTUDO VISAO TENDENCIOS A DEVIDO A QUESTOES MAL EL ABORADAS
ENTREVISTAS PERSPECTIVAS: FORNECEM INFERENCIAS CAUSAIS PERCEBIDAS RESPOSTAS TENDENCIOSAS

REFLEXIBILIDADE: O ENTREVISTADO DA AO ENTREVISTADOR O QUE ELE QUER OUVIR

REALIDADE: TRATAM DE ACONTECIMENTOS EM TEMPO REAL CONSOMEM MUITO TEMPO
CONTEXTUAIS: TRATAM DE CONTEXTO DO EVENTO SELETIVIDADE: SALVO AMPLA COBERTURA

REFLEXIBILIDADE: O EVENTO PODE OCORRER DE FORMA DIFERENCIADA PORQUE
SENDO OBSERVADO

OBSERVACOES DIRETAS

Figura 22: Fonte de evidéncias para um Estudo de Caso

Fonte: Adaptado de Yin, Estudos de casos — Planejamento e Métodos, (2001)
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Definiu-se o protocolo do estudo de caso conforme segue:

i.Documentacdo disponibilizada da organizacdo sobre planejamento estratégico e carteira

de projetos

ii.Agendamento de entrevista inicial com Gerente Geral com o intuito de conhecer
detalhes da organizagdo, como ocorre 0 processo de planejamento estratégico e a
definigc&o dos projetos

iii.Definicdo de instrumento de pesquisa para percep¢do do planejamento estratégico,
medir as cinco dimensdes de sucesso em projetos e definicdo de questionario de apoio

sobre estratégia de posicionamento.
iv.Agendamento de pesquisa com Gerente Geral e com membros dos times de projetos
v.Compilacdo de dados
vi.Interpretacdo dos dados
4.4.2 Definicdo do instrumento de pesquisa
4.4.2.1 Percepcao sobre posicionamento estratégico

A pesquisa avaliou individualmente a percepcdo do gerente geral da organizacdo e dos membros
dos times de projetos com objetivo de verificar qual posicionamento estratégico era dominante no
momento da pesquisa, além disso a pesquisa buscou identificar o alinhamento ou lacunas entre o
gerente geral e os times de projeto com relacdo as dimensdes de sucesso em projetos e 0

posicionamento estratégico da unidade brasileira.

Para efetuar a pesquisa utilizou-se uma tabela baseada nas disciplinas de valor de
Treacy&Wiersema (1995). Cada posicionamento estratégico foi identificado com suas

caracteristicas principais conforme segue:

Exceléncia Operacional: melhor custo, confiabilidade, qualidade, trabalho em equipe e

facilidade nas transagdes comerciais
Lideranca em Produto: produtos desejados, inovadores, valor para o cliente e foco no futuro

Intimidade com o cliente: Superacdo em atencdo e servigo, vinculos fortes com o cliente,

solucéo customizada e desenvolvimento do cliente.
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Cada caracteristica especifica do posicionamento estratégico foi avaliada mediante escala Likert

fraco, moderado, forte e muito forte, conforme indicado na figura 23 e que podera ser visto no

Apéndice B:
PESQUISA SOERE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

FRACO | MODERADO FORTE MUITO FORTE
MELHOR CUSTO ki) %% ki) %0
. . - CONFIABILIDADE k] %0 ] %
EXCELENCIA OPERACIONAL QUALIDADE % T % T
FACILIDADE NAS TRANSACOES COMERCIAIS Vi % ) %%

FRACO | MODERADO FORTE MUITO FORTE
PRODUTOS DESEJADOS ki) %% ki) %0
. PRODUTOS INOVADORES k] %% i) %%
LIDERANCA EMPRODUTO VALOR PARA OS5 CLIENTES k] %% i) %%
FOCONO FUTURO ) % 2% %%

FRACO | MODERADO FORTE MUITO FORTE
SUPERACAO EM ATENCAOQOE SERVICO ki) %% ki) %0
VINCULOS FORTES COM O CLIENTE 20 %0 20 %0
INTIMIDADE COM O CLIENTE SOLUCAO CUSTOMIZADA % % % %%
DESENVOLVIMENTO DO CLIENTE k] %0 ] %

Figura 23: Posicionamento estratégico e suas caracteristicas

Fonte: Elaborado pelo autor

Os respondentes avaliaram cada caracteristica dos posicionamentos estratégicos e o resultado foi

traduzido em forma porcentual em cada caracteristica de cada posicionamento estratégico. Os

resultados porcentuais foram traduzidos num grafico de barras de modo a possibilitar melhor

visualizacdo dos achados da pesquisa. Calculou-se também a media consolidada de cada

posicionamento para permitir a classificacdo do posicionamento predominante. A média

consolidada foi a média aritmética das respostas, divididas pelo nimero de caracteristicas

existentes em cada pilar. A média foi calculada para cada escala Likert correspondente.

A figura 24 mostra um exemplo de como foi calculado a média aritmética consolidada para cada

escala Likert correspondente:

PESQUISA SOBERE POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

FRACO

MODERADO

FORTE

MUITO FORTE

FRACO/MODERADO/FORTE/MUITO FORTE

MELHOR CUSTO

- B v CONFIABILIDADE
EXCELENCIA OPERACIONAL QUALIDADE

FAC]I.]D‘ADE NAS TRANSACOES COMERCIAIS

a)

%

%

%%

A

B

Ly]
%%
LX)

2%
%
%

2%
%
%

L)
%%
%

C

D

Figura 24: Exemplo de calculo de média consolidada

Fonte: Elaborado pelo autor

MEDIA CONSOL IDADA={A+B+C+D)/4




77

4.4.2.2 Pesquisa sobre dimensfes de sucesso em projetos

Utilizou-se modelo de pesquisa de Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov (2007) para medir as cinco
dimens@es de sucesso. Foram medidas as dimensdes de sucesso dos projetos da carteira relativa
ao planejamento estratégico da organizacdo tendo como respondentes o Gerente Geral e
dezessete membros das equipes de projetos que responderam a pesquisa. O modelo mediu as
dimensdes de sucesso: eficiéncia do projeto, impacto no cliente/usuério, impacto na equipe,
sucesso comercial e organizacional e preparacdo para o futuro. Cada dimensdo de sucesso foi
acompanhada de afirmativas relativas aquela dimensdo. Cada afirmativa foi avaliada mediante
uma escala Likert (discorda totalmente, discorda, concorda, concorda totalmente e N/A (ndo se
aplica)). A opcdo N/A (ndo se aplica) foi classificada como a opg¢éo a ser escolhida quando o

respondente interpretasse que a afirmacdo em analise ndo estava relacionado com o projeto.

O pesquisador utilizou os achados da pesquisa visando dois objetivos distintos. Os achados
referentes aos times de projetos buscaram uma relacdo entre as dimensfes de sucesso e O
posicionamento estratégico da organizacdo alvo do estudo. Os achados da pesquisa com o
Gerente Geral serviram para identificar eventual diferenca de percepcao entre alta direcdo e times

de projeto apontando eventuais lacunas entre formulacéo e execucdo da estratégia.

O Gerente Geral avaliou tanto o posicionamento estratégico da empresa como todos 0s projetos
relativos ao planejamento do periodo 2014-2018. Os times de projetos avaliaram o
posicionamento estratégico da empresa e as dimens@es de sucesso dos seus respectivos pilares. O
posicionamento estratégico foi avaliado tanto pelo Gerente Geral como pelos times de um modo
geral para se ter a percepcdo do grupo em relagdo a unidade de negdcio estudada. J& para as
dimensbes de sucesso cada grupo avaliou sua carteira de projetos por se tratarem de times

especificos que trabalharéo nos projetos ao longo do periodo de planejamento 2014-2018.

Da mesma forma que a tabela de posicionamento estratégico, os respondentes avaliaram cada
afirmacdo sobre as dimensdes de sucesso em projetos escolhendo uma das escalas Likert
correspondentes. O resultado das respostas foi traduzido em forma porcentual e transcrito num

gréfico de barras de modo a possibilitar melhor visualizagdo dos achados da pesquisa.

Calculou-se a média consolidada de cada dimensdo de sucesso para classificar as dimensdes de
sucesso e compara-las em relacdo a percepcdo do Gerente Geral e dos times de projetos.
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Calculou-se a média consolidada pela somatoria dos valores encontrados em cada escala Likert e

dividindo-se pela quantidade de afirmacdes de cada dimenséo.

A figura 25 mostra 0 modelo utilizado e que podera ser visto em detalhe no apéndice A:

PESQUISA SOBRE SUCESS0 EM PROJETOS

EFICIENCIA DO PROJETO DISCORDA TOTALMENTE | DISCORDA CONCORDA CONCORDA TOTALMENTE NiA
TRES AFIRMACHES
IMPACTO NO CLIENTEIUSUARIO DISCORDA TOTALMENTE | DISCORDA CONCORDA CONCORDA TOTALMENTE NiA
CINCO AFIRMACEES
IMAPCTO NA EQUIPE DISCORDA TOTALMENTE | DISCORDA CONCORDA CONCORDA TOTALMENTE NiA
TRES AFIRMACEES
SUCESS0 COMERCIALIORGANIZACIONAL DISCORDA TOTALMENTE | DISCORDA CONCORDA CONCORDA TOTALMENTE NiA
SEIS AFIRMACHES
PREFARAGAO PARA O FUTURO DISCORDA TOTALMENTE | DISCORDA CONCORDA CONCORDA TOTALMENTE NiA
SEIS aFIRMACtES

Figura 25: Questionario sobre dimensdes de sucesso em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 26 mostra um exemplo de como foi calculado a média aritmética consolidada para cada

escala Likert da dimensdo de sucesso correspondente:

DISCORDA
TOTALMENTE/DISCORDAICONC
DIMENSOES DE DISCORDA CONCORDA DORDAICONCORDA
SUCESS0 TOTALMENTE DISCORDA CONCORDA TOTALMENTE NIA TOTALMENTEINA
= kA “ = “ A
kS * = k) = B
ke * ke e ke C

MEDIA CONSOLIDADA= [A.B+C)I3

Figura 26: Exemplo de célculo de média consolidada
Fonte: Elaborado pelo autor
4.4.2.3 Roteiro de entrevista

O objetivo das entrevistas aplicando questbes abertas foi buscar informacgdo adicional aos
achados da pesquisa. Como apoio aos dois instrumentos de pesquisa principais 0 pesquisador
definiu um questionario com questdes abertas e embasadas no referencial tedrico que podera ser

visto em detalhe no apéndice C.

As questbes foram respondidas numa conversacdo informal servindo como meio de
aprofundamento qualitativo. As entrevistas foram gravadas, transcritas literalmente conforme

pode ser visto no apéndice D.
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Cada entrevista foi representada através de nuvem palavras para melhor visualizacdo do seu
contetdo. Na representacdo em nuvem, cada palavra tem seu tamanho regido pela relevancia no
texto, geralmente se trata de contagem simples das ocorréncias de determinada palavra. O grande
motivador da popularidade das nuvens de palavras para o publico geral foi sua utilizacdo como
recurso navegacional em blogs durante os anos 2000. Podemos citar trés raz0es principais para

sua utilizacéo:

i.  Recurso Navegacional: entdo, o0 modo pelo qual podemos clicar em palavras ou tags para
irmos direto a textos relativos a estas categorias e/ou com as determinadas palavras possui
simplicidade intuitiva. O digital permite criar indices onomasticos de qualquer volume de
textos e, considerando a pouca atencdo e tempo que temos, a huvem de palavras com a
quantificacdo visual linkada é eficaz.

i. Meétodo Heuristico de Anélise: uma palavra repetida varias vezes o é por algum motivo.
Nuvens de palavras sdo, entdo, um método heuristico de analise. Por si s6 ndo véo
resolver um problema ou responder a uma questdo de pesquisa, mas apontam caminhos
para 0 qué se observar em um texto ou, mais importante ainda, em um grupo de textos.

iii. Apresentacdo e Visualizacdo de Dados: apresentar, de forma hiper resumida, um dado
sobre texto(s) ou conversacOes através de nuvem de palavras tornou-se padrdo. Clientes
hoje pedem o recurso pois podem vislumbrar imediatamente os termos mais comuns
((http://tarciziosilva.com.br/blog/o-que-se-esconde-por-tras-de-uma-nuvem-de-palavras/),
2013).

4.5 Estratégia de coleta de dados e procedimento de campo

Segudo Yin (2001) os estudos de caso ndo precisam ficar limitados a uma Unica fonte de
evidéncias. Estas em geral sdo altamente complementares e um bom estudo de caso utilizard o
maior nimero possivel de fontes. Recomenda-se nos estudos de caso a utilizagéo de varias fontes
de evidéncias que possibilitem obter convergéncia e assim ampliar as evidéncias da pesquisa.
Para coleta de dados sdo utilizadas, como fontes primarias, entrevistas em profundidade e
aplicacdo de questionarios e como fonte secundarias a andlise documental. A entrevista, se
realizada por um pesquisador experiente € muitas vezes superior a outras fontes de obtencao de

dados. Preferencialmente a coleta de dados para um estudo de caso deve se basear em diversas
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fontes de evidéncias. As evidéncias e a coleta de dados foram obtidas através de observacdo do

participante, entrevistas, analise de contetido, questionario e pesquisa documental (Yin, 2001)..

O presente estudo abordou pesquisa empirica com o Gerente Geral da unidade brasileira e
membro do comité executivo, responsavel pela definicdo dos projetos do planejamento
estratégico da unidade brasileira. Foram avaliadas as cinco dimensdes de sucesso, definidas por
Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov, (2007), para os projetos definidos pelo comité executivo no

processo de planejamento estratégico.

A figura 27 ilustra esquematicamente a estrutura organizacional da empresa alvo do estudo:

| CORPORAGAO |

OPERACAO OPERAGCAD OPERAGAD OPERAGCAD
AMERICA DO NORTE AMERICA DO SUL EUROPA ASTA
COMITE EXECUTIVO
OPERACAD OPERACAO
AMERICA DO SUL BRASIL
PAIS “A” (ALVO DO ESTUDO)
GERENTE GERAL POPULAGAO
E :> ASER

TIMES DE PROJETOS PESQUISADA

Figura 27: Estrutura organizacional da unidade alvo do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor
4.5.1 Procedimento de coleta de dados

Adotou-se como procedimento de coleta de dados a entrevista inicial com o gerente geral da
organizacdo afim de conhecer os detalhes da unidade brasileira. Com base na entrevista inicial
foram elaborados os instrumentos de pesquisa que posteriormente foram testados previamente

com um grupo de engenheiros e que ndo fizeram parte dos times de projetos.

A pesquisa foi feita separadamente com o gerente geral e com cada equipe de projetos com o
objetivo de captar a percepcao individual relativa ao posicionamento estratégico da organizagéo e

as dimensdes de sucesso dos projetos relativos ao Planejamento Estratégico 2014-2018.
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Finalmente cada grupo e o gerente geral responderam questdes abertas que serviram de

informacdo complementar para o estudo.
4.5.1.1 Entrevista inicial com Gerente Geral da Organizacéo

Inicialmente foi realizada uma entrevista com o Gerente Geral da unidade brasileira para entender
COMo a organizacgao era composta, como o0 processo de planejamento estratégico ocorria e como
se dava a definicdo dos projetos. O objetivo principal da primeira entrevista foi conhecer detalhes
organizacdo, como se deu o processo de planejamento estratégico e a escolha dos projetos. Com

base nas informacdes coletadas foi possivel montar a base dos instrumentos de pesquisa.
4.5.1.2 Intrumentos de pesquisa e pré-teste

Depois de definidos os instrumentos de pesquisa, foi necessario um pré-teste antes de sua
utilizacdo definitiva. Foi escolhida uma pequena amostra dentro do setor de Melhoria Continua
constituida de quatro colaboradores que responderam a pesquisa. A analise dos dados
provenientes deste teste propiciou ajustes nos instrumentos de pesquisa que foi reformulado e
simplificado. O que se buscou no pré-teste foi o aprimoramento, aumento da confiabilidade e

validade do instrumento de pesquisa (Martins & Thedphilo, 2009).
4.5.1.3 Pesquisa com Gerente Geral e times de projetos

Buscou-se medir a percepcdo em relacdo ao posicionamento estratégico adotado pela
organizacao, a avaliacdo das cinco dimensfes de sucesso da carteira de projetos, além de
informacdo de apoio através de questionario com perguntas abertas sobre posicionamento
estratégico. Foi utilizada escala Likert para percepcdo do posicionamento estratégico (fraco,
moderado, forte e muito forte) e medicdo das cinco dimensdes de sucesso (discorda totalmente,
discorda, concorda, concorda totalmente, ndo aplicado (N/A)). A escala likert é um enfoque
muito utilizado nas investigagdes sociais. Foram apresentados itens em forma de afirmacdes ante
0S quais se pede ao sujeito que externe sua reacdo escolhendo um dos pontos da escala. O
percentual das escalas indicara a atitude favoravel ou desfavordvel em relacdo ao objeto ou

representacdo simbdlica que estd sendo medida (Martins & Thedphilo, 2009).
4.5.1.4 Anédlise de conteudo

Trata-se de uma técnica para se estudar e analisar a comunicagcdo de maneira objetiva e

sistematica, buscando inferéncias confidveis de dados e informagdes com respeito a determinado
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contexto a partir dos discursos escritos ou orais de seus atores. Esta técnica foi aplicada logo apo6s
a aplicagdo dos instrumentos de pesquisa. A andlise de conteldo presta-se tanto aos fins
exploratérios quanto aos de verificacdo , confirmando ou ndo proposi¢cdes ou evidéncias
(Martins & Theophilo, 2009).

Para o estudo de caso em questdo foram aplicados instrumentos de pesquisa conforme segue:
pesquisa sobre posicionamento estratégico, pesquisa sobre dimensdes de sucesso em projetos e
questionario com perguntas abertas. As questdes abertas foram relativas ao posicionamento

estratégico da organizacéo e serviram de informacéo de apoio a pesquisa.

A figura 28 mostra de forma ilustrativa a estratégia de coleta de dados adotada:

DEFINICAO |:> PRE-TESTE — —
DOS INSTRUMENTOS PESQUISA )
DE CcOM PERCEPCAO
PESQUISA Q GERENTE POSICION.
CERAL ESTRATEGICO
ﬁ f AJUSTES ]
D0 ANALISE
ENTREVISTA ) CINCO DOS
INSTRUMENTO — ) —
INICIAL COM W DIMENSOES DADOS
GERENTE GERAL PESQUISA % DESUCESSO
ﬁ PESQUISA PERCUNTAS
coM ABERTAS
ANALISE Hf;g‘:s ﬁ
DOCUMENTAL — —
PROJETOS

Figura 28: Estratégia de coleta de dados
Fonte: Elaborado pelo autor
4.5.1.5 Unidade de analise

A selecdo da unidade de andlise apropriada é uma consequéncia quando vocé especifica
exatamente suas questdes de pesquisa primarias. Caso as questdes ndo conduzam para a escolha
de uma determinada unidade de analise, significa que podem estar muito vagas, ocasionando por

vezes problemas na realizag&o do estudo de caso.

A unidade de analise definida neste estudo de caso serd a carteira de projetos definida para o
planejamento estratégico do periodo 2014-2018. A principal questdo de pesquisa trata da relacdo
entre estratégia de posicionamento e dimensdes de sucesso em projetos. A decisdo de escolha do
estudo de caso Unico encontra sua justificativa no fato da empresa escolhida ser referéncia tedrica
das melhores praticas na gestdo de projetos e ser lider de mercado local e mundial do ramo que

atua, portanto sendo considerado “um caso representativo ou tipico” (Yin,2001).
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4.6 Definicdo do universo de pesquisa, do caso e da unidade de analise
4.6.1 O setor de autopecas no Brasil e a posi¢do da empresa alvo do estudo

O contexto objeto desta pesquisa serd uma industria do ramo de autopecas no Brasil, o nicho de
mercado onde esta industria se insere é caracterizado por alta competicdo baseada em custos, pelo
relacionamento com o cliente e por projetos de inovagdo. O setor automobilistico é bastante
importante para a economia do Brasil desde os anos 1960. De acordo com os dados da
Associacdo Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA) a participacao do
setor no PIB industrial e do Pais é de 23% e 5% nesta ordem (dados relativos a 2009). O setor
contempla um complexo de 4,9 mil empresas entre fabricantes de automdveis, autopecas e
concessionarias no Brasil. O total de empregos diretos supera os 124 mil trabalhadores. A frota
circulante brasileira € de 25,9 milhdes de veiculos de passeio e somado aos outros automotores o
total ultrapassa os 32,5 milhGes. O mercado de autopecas registra um faturamento anual de
US$49,7 bilhdes com um total de trabalhadores do setor de 224,6 mil. Os numeros de
faturamento mais atualizados segundo relatério do Sindipecas de 2012 indicaram faturamento
anual do setor de US$41,8 bilhdes empregando 218,4 mil trabalhadores (Sindipecas/Abipecas,
2013).

O mercado consumidor doméstico de veiculos e autopecas teve excepcional crescimento no
periodo de 2005-2010. Em 2005 o total de veiculos licensiados no Brasil foi de 0,7 milhdo
chegando a 3,5 milhdes em 2010, isto é, a demanda interna mais que dobrou desde o inicio do
periodo considerado. Dois vetores em especial ajudaram a explicar a grande parcela desse novo
patamar: 0 aumento real da massa de rendimentos e o crescimento do crédito sobretudo para
aquisicio de bens duraveis , como os automéveis. E ilustrativo avaliar o quanto o veiculo
importado vem absorvendo o crescimento do mercado interno consumidor ao longo do mesmo
periodo. A participacdo de produto importado no periodo apurado foi de 31,8%. Segundo dados
do IBGE o comércio varejista cresceu 2011,8% no periodo de 2003 até maio de 2011. O

desempenho do mercado de veiculos, motos , parte e pecas cresceu 146% no mesmo periodo.

O mercado interno de veiculos cresce a taxas bastante expressivas quando comparado a outros
mercados. Em termos mundiais o Brasil € o 6° maior produtor de veiculos com 5% de
participacdo na fabricagdo global. A China é lider, o Japéao fica em segundo, os Estados Unidos,

Alemanha e Coreia do Sul ocupam as demais posi¢des (Industrial, 2011).
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O mercado de autopecas e a presenca de multinacionais no mercado brasileiro € expressiva. As

empresas estrangeiras representam 56,1% do faturamento do setor e as empresas americanas

representam 23% das empresas estrangeiras do setor.

As figuras 29 e 30 ilustram de modo sintético o panorama do mercado:

60% 56%
0%
4005
30%
23%
20% 5%
10% 50
1%
0% . .
Capital Capital Capital Capital Capital mixto
nacional estrangeiro  majoritario majoritario
estrangeiro nacicnal
Figura 29: Composicao de capital das empresas de autopecas no Brasil
Fonte: Sindipecas/Abipecas 2013
30%
25%
2554 2304
209 159%
15%
10% 3% 8% 25
5%
0% T T T T T T . T
2 & 2 B ) B o &
5 o & s & & o {
2 & & S ? ) s R
& ¢ & > e 9
&

Figura 30: Origem das industrias de autopecas no Brasil

Fonte: Sindipecas/Abipecas 2013
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4.6.2 Descricéo da organizagéo alvo do estudo

A empresa alvo do estudo possui um faturamento anual de US$400 milhdes, ou seja, 1% do
faturamento total do setor de autopecas no Brasil (dados de faturamento de 2012). Emprega mais
de 1300 empregados representando 0,6% do efetivo do setor. No ramo que atua é lider mundial e

lider no mercado brasileiro.

A seguir apresenta-se a descricdo da empresa que participou do estudo de caso e suas

caracteristicas principais:

i.Unidade produtiva com 1300 empregados

ii.Area fabril de 45 mil metros quadrados

iii.Localizada no Estado de S&o Paulo

iv.Faturamento anual de US$400 milhdes

v.Lider mundial e lider no mercado brasileiro no seu ramo de atuacéao
4.7 Considerac0es referentes a confiabilidade e a viabilidade

Observa-se nesta pesquisa as recomendacgdes para se julgar a qualidade de qualquer pesquisa

social empirica, segundo Yin (2001):

Validade do constructo, que consiste em estabelecer medidas operacionais corretas para medir 0s

conceitos que estdo sob estudo (variaveis);

Validade interna, que consiste em estabelecer uma relacéo causal por meio da qual sdo mostradas

certas condi¢des que levem a outras condi¢des eliminando a possibilidade de relacGes espurias;

Validade externa, que avalia a extensdo ou o dominio sobre a qual os resultados do estudo podem

ser generalizados

Confiabilidade, que avalia se as condi¢des do estudo, tais como a coleta de dados podem ser

repetidas apresentando os mesmos resultados

Para garantir a validade dos constructos mantiveram-se as mesmas definicbes conceituais e
operacionais das varidaveis do modelo da pesquisa original. A validade interna foi garantida

previamente pelo fato da relacdo causal estar claramente estabelecida a priori pelo modelo
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original e a natureza desta pesquisa ser exploratoria. O uso de mdaltiplas fontes de evidéncia
aumenta a validade de constructos (j& que permite a triangulacéo) e a confiabilidade (Yin, 2001).

Para garantir a validade externa, buscou-se o teste de uma proposicéo tedrica presente no modelo
e que este relacionado com o estudo de caso. Finalmente para garantir a confiabilidade seguiu-se
0s seguintes critérios: zelar pela fidelidade no processo de transcricdo que antecede a analise,
considerar os elementos que compdem o contexto, assegurar a possibilidade de confirmar
posteriormente os dados pesquisados. Sendo assim, cuidado especial foi reservado na elaboracao

do protocolo e banco de dados dos casos e na transcricdo das entrevistas.
4.8 LimitacOes da pesquisa

Dada a caracteristica dos estudos qualitativos e em especial dos estudos de caso, os resultados
desta pesquisa ndo sdo generalizaveis, e as conclusdes se restringem ao momento que se realizou
a pesquisa, ao contexto do setor de autopecas no Brasil e as peculiaridades da empresa estudada.
Busca com o estudo de caso Unico a validacdo de uma proposicao tedrica ja definida. Em geral os
estudos de caso Unico favorecem o carater exploratério, indicando pontos a serem aprofundados

em pesquisas futuras, de caracteristica mais abrangente.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o objetivo de entender os detalhes da organizacdo alvo do estudo entrevistou-se o gerente
geral da organizacdo. Profissional do ramo de autopecas , ele trabalha no setor ha 26 anos desde
que se formou como engenheiro mecéanico. Trabalhou em duas empresas atuando nas areas
comerciais e de marketing durante 20 anos, assumiu posicao de andlise estratégica e finalmente
assumiu a posicdo que ocupa como gerente geral ha dois anos na organizacdo. Ele € membro do
comité executivo que definiu o planejamento estratégico da organizacdo e é responsavel direto
pelos resultados da unidade brasileira. O planejamento é definido para um periodo de 5 anos e
estd baseado em trés pilares que a organizacdo denomina de Exceléncia Comercial, Exceléncia
Operacional e Tecnologia de Produto. A base para os trés pilares estd composta por Capacidade

Organizacional e Exceléncia em Processos conforme ilustra a figura 31:

RESULTADOS ESPERADOS PELA
CORPORACAO

Exceléncia Tecnologia Exceléncia
Operacional Comercial

Capacidade Organizacional /  Exceléncia em Processos

Figuna 31: Pilares estratégicos da organizacdo alvo do estudo
Fonte: Elaborado pelo autor

Segundo descrito pelo gerente geral, a organizacdo adota uma abordagem de cima para baixo
(topdown) para definicdo da carteira de projetos do planejamento estratégico. A abordagem de
cima para baixo comega com a visdo, objetivos e estratégia do negdcio. O time executivo é
composto pelo Gerente Geral da America Latina , pelo Gerente Geral da unidade brasileira e por

diretores executivos das areas operacionais, comerciais, engenharia de produto, recursos
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humanos, processos e planejamento estratégico da unidade brasileira. Os projetos sdo alocados
em cada pilar estratégico seguindo a metodologia de pacotes estratégicos (strategic buckets)
possibilitando assim a alocacdo de recursos nos projetos para cada pilar. O orcamento para o0 ano
de 2014 esta divido em cada pilar conforme segue: 46% para Exceléncia Comercial, 51% para
Exceléncia Operacional, 1% para Tecnologia de Produto e 2% para Capacidade Organizacional e
Exceléncia de Processos.

A minima alocacdo de recursos para Tecnologia de produto deve-se ao fato do desenho do
produto ser um projeto mundial desenvolvido pela matriz, ndo existindo planos de investimento
para pesquisa e desenvolvimento de novos produtos no Brasil. O foco da unidade brasileira é
produzir um produto com qualidade, dentro da produtividade mundial definida pelo grupo e
conquistar os mercados alvo que fazem da parte da estratégia regional, por esta razdo percebe-se

a alta concentracdo de recursos nos pilares de Exceléncia Comercial e Exceléncia Operacional.

Os pilares estratégicos definidos pela organizacdo possuem similaridade com as disciplinas de
valor de Treacy&Wiersema (1995). O pilar estratégico chamado de Exceléncia Operacional
possui mesmo nome e caracteristicas do posicionamento estratégico abordado nas disciplinas de
valor. O pilar estratégico chamado de Tecnologia assume caracteristicas semelhantes ao
posicionamento estratégico de Lideranca de Produto. Finalmente o pilar estratégico chamado
Exceléncia Comercial assume caracteristicas semelhantes ao posicionamento estratégico da
disciplina de valor chamado Intimidade com o cliente. As bases dos pilares, constituidas por
pessoas (Capacidade Organizacional) e processos (Exceléncia em Processos), abrange todos os
trés pilares mencionados anteriormente. Tanto Capacidade Organizacional como Exceléncia em

Processos ndo serdo alvo de analise do estudo de caso.
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A figura 32 mostra de forma esquemaética as analogias entre o posicionamento estratégico das

Disciplinas de Valor e os Pilares Estratégicos utilizados pela organizacdo alvo do estudo. A

figura indica também a quantidade de projetos contemplados no planejamento estratégico 2014-

2018:

Disciplinas de Valor

Exceléncia Operacional <:> Exceléncia Operacional
Lideranga em Produto <:> Tecnologia
Intirnida de com o Cliente C:D Exceléncia Comercial

Pilares Estratégicos

Projetos
3

5

Figura 32: Relacdo entre Disciplinas de Valor/Pilares Estratégicos e Nimero de projetos por pilar

Fonte: Elaborado pelo autor

Além da definicao dos projetos de cada pilar , o time executivo também nomeou 0s membros que

compuseram 0s times de projetos. O critério de escolha foi baseado na premissa de ter times de

projeto multifuncionais mas que ao mesmo tempo estivessem relacionados aos pilares

estratégicos.

A figura 33 mostra a quantidade total de membros de cada equipe de projetos:

12
11
10

TIMES DE PROJETOS

[=21
i

[P S Y
PR T

L= S ]
i i i

Exceléncia Operacional Excsléncia Comereial

Tecnologia

Figura 33: Quantidade de pessoas das equipes de projetos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A figura 34 mostra a composicdo dos times de projetos por departamento: Exceléncia
Operacional: 6 membros (1 producéo, 1 recursos humanos, 1 melhoria continua, 1 engenharia de

manufatura, 1 de qualidade e 1 de logistica) ; Exceléncia Comercial: 11 membros (7 vendas, 1

marketing, 1 tecnologia da informacéo , 1 de logistica e 1 producdo); Tecnologia: 7 membros (3
engenharia de produto, 1 marketing, 1 vendas, 1 de qualidade e 1 de recursos humanos)

] ]
EXCELEMCIA OPERACIONAL EXCELENCIA COMERCIAL
3 3
4 4
3 3
/JH HEHEEN H B B B
0 0 T T T T
Produgdo Rascursos Melhoria Engenharia Qualidade Logistica Vandas Wlarksting Tacnologiada Logistica Produgéo
Humanos Continua hManufatura informagdo
]
TECNOLOGIA

L;---I

Engsnhariads Mlarksting Veandas Qualidads Recursos
produto Humanos

Figura 34: Composicao das equipes de projetos por departamento funcional

Fonte: Elaborado pelo autor
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O comité executivo responsavel pelo planejamento estratégico definiu 17 projetos conforme

segue:
Exceléncia Operacional (8 projetos)

EO1: Estrutura organizacional baseada em benchmark da corporacéo
EO2: Perfil das equipes de operagdes

EO3: Pessoa certa no lugar certo

EO4: Implementacdo de modelo de maturidade conforme padrdo corporativo
EOS5: Melhor custo

EOG6: Pacote de servigos focado no cliente interno e externo

EO7: Proviséo

EO8: Maior engajamento do time operacional

Exceléncia Comercial (5 projetos)

EC1: Desenvolvimento do time de vendas

EC2: Desenvolvimento da marca

EC3: Relacionamento com o cliente

EC4: Voz do cliente

EC5: Melhoria de processos comerciais

Tecnologia (4 projetos)

T1: Novas tendéncias

T2: Projetos regulatérios

T3: Gestdo de produto

T4: Novos produtos

A avaliacdo do planejamento estratégico é feita a cada trés meses pelo comité executivo.
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5.1 Respondentes da pesquisa

Os times de projetos foram convidados a participar da pesquisa sendo que o time de Exceléncia
Operacional teve 83% de presenca de seus membros, o time de Tecnologia teve 100% de

presenca e o time de Exceléncia Comercial compareceu com 45% de seus membros.

A figura 35 mostra a estatistica de presenga na pesquisa:

Presenca na pesquisa
Pilares Respondentes %0 Respondentes
Exceléncia Operacional 3 83%
Tecnologia 7 100%
Exceléncia Comercial 5 45%

Figuna 35: Estatistica de presenca na pesquisa
Fonte: Preparado pelo autor
5.2 Posicionamento estratégico da unidade brasileira

O Gerente Geral e as equipes de projetos avaliaram o posicionamento estratégico da unidade
brasileira quanto a Exceléncia Operacional, Lideranca em Produto e Intimidade com o cliente.
Cada posicionamento estratégico foi caracterizado tomando-se como referencial tedrico as

Disciplinas de Valor de Treacy&Wiersema (1995).

Para melhor compreensdo e visualizacdo dos achados da pesquisa optou-se por utilizar graficos
de barras que representaram os dados porcentuais de cada posicionamento estratégico avaliado. A
classificacdo indicada no circulo azul do gréfico de barras da média consolidada serviu para

classificar o posicionamento estratégico predominante.
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A figura 36 exemplifica os achados da pesquisa em forma gréfica e visual:

Fraco Moderado Forte Muito Forte
Melhor custo 2500 5690 1900 [ DA ;{Eisgl?'ls;?il\[ 0 ]
S
Exceléncia Operacional Confiabilidade 50% 44% 6%
Qualidade 50% 50%
Facilidade nas transacdes comerciais 1300 6900 1904 ]
MEDIA ARITMETICA
N s CONSOLIDADA %
EXCELENCIA —
OPERACIONAL Fraco Moderado Forte Muito Forte
MEDIA CONSOLIDADA 10% 56%0 3% 2%
1984
Facilidade nastransagées comerciais | 69%
— 13%
50%
Qualidade | 5004 Muito Forte
EXCELENCIA Forte
OPERACIONAL = @ iade | “e Moderado RESPOSTAS DA
f 50% WFraco PESQUISA EM GRAFICO
Melhor custo | 19% 36%
I 5o
a 0% 20% 40% 60% 80%
CLASSIFICACAO DO
POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO EXCELENCIA
o OPERACIONAL RESPOSTAS DA
PESQUISA EM GRAFICO

Muito Forte

Forte

70 | l
MEDIA CONSOLIDADA 33% 6%
10%| | Moderado
0%  20%  40% 0%  so%  MFraco

Figura 36: Exemplo de achados da pesquisa transcritos em forma grafica e visual

Fonte: Elaborado pelo autor
5.2.1 Percepcdo do Gerente Geral para Posicionamento Estratégico

No pilar exceléncia operacional o gerente geral classificou como forte os atributos melhor custo,
confiabilidade e qualidade. O atributo de facilidade nas transagbes comerciais foi classificado
como fraco, a resposta mostra que o gerente geral reconhece ter uma produtiva, eficaz , confiavel
e gque oferece um produto de qualidade porém, indica que na area operacional existem pontos a
serem melhorados quando se trata das operacgdes relacionadas as transagdes comerciais como

faturamento, analise de garantia, gestdo de crédito, etc.

No pilar lideranga de produto o gerente geral classificou como muito forte o atributo produto
desejado e valor para o cliente. Foco no futuro foi avaliado como forte e produtos inovadores teve
uma classificacdo moderada. As classificacGes forte e muito fortes estdo relacionadas a marca e a

tecnologia embarcada no produto, sendo motivo de desejo dos clientes. Apesar da matriz que
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suporta a operagdo brasileira estar na vanguarda de desenvolvimento de novos produtos, a
avaliagdo moderada sobre produtos inovadores deve-se ao fato do mercado brasileiro ndo ter
absorvido estas inovagdes que dependem em grande parte da aplicacdo nos novos veiculos

desenvolvidos pelas montadoras de automoveis.

No pilar intimidade com o cliente os atributos classificados como forte foram vinculos fortes e
desenvolvimento dos clientes. A carteira de clientes do mercado de reposicdo é uma carteira
composta de distribuidores cuja relacdo com a organizacao ultrapassa 20 anos. A carteira de
clientes relativos as montadoras de veiculos possui relacdo sélida devido aos acordos globais
assinados com a matriz. Os atributos classificados como moderados foram superagdo em
atencdo/servico e solucdo customizada e que esta intimamente relacionado com a classificacéo

fraca no pilar Exceléncia Operacional quando se avaliou a facilidade nas transacGes comerciais.

De um modo geral, o gerente geral mostrou em suas respostas o reconhecimento por um produto
de qualidade, confiavel, com custo competitivo e que os clientes valorizam e desejam. O atributo
facilidade nas transacOes comerciais, 0s atributos superagcdo em atencgdo/servico e solugédo
customizada, classificados como fracos e moderados respectivamente estdo intimamente
relacionados com o relacionamento com o cliente. O posicionamento estratégico avaliado pelo
gerente geral mostra Lideranca em Produto como predominante, seguido de Exceléncia

Operacional e Intimidade com o cliente respectivamente.
5.2.2 Percepc¢do dos membros das equipes de projetos para Posicionamento Estratégico

O posicionamento estratégico foi avaliado pelo time de projetos especifico por se tratar de um

grupo que trabalhara dedicado aos projetos de cada pilar.

Em Exceléncia Operacional o time de projetos classificou como muito forte, forte e moderado
os atributos de qualidade e confiabilidade. O time de projetos entendeu que os pontos fracos da

organizacéo estdo focados nos atributos de melhor custo e facilidade nas transagdes comerciais.

Em Lideranca em Produto o time de projetos entendeu que os pontos fortes estdo focados nos
atributos de valor para os clientes e produtos inovadores, seguidos de produtos desejados e foco

no futuro.

Em Intimidade com o cliente o time de projetos entendeu que os pontos fortes sdo os atributos

relativos a solucdo customizada e desenvolvimento do cliente. Os atributos que receberam
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pontuacdo fraca estdo vinculados aos atributos de superacdo em atencdo e servigo, vinculos fortes

e desenvolvimento do cliente.

Os times de projetos classificaram o posicionamento estratégico Lideranca em Produto como
sendo predominante, seguido de Exceléncia Operacional e Intimidade com o cliente
respectivamente. Atencdo deve ser dada a baixa pontuacdo relativa & facilidade nas transagdes

comerciais, superacdo em atencao e servico e vinculos fortes com os clientes (vide apéndice F).
5.2.3 Comparacéo dos resultados entre os times de projetos e o Gerente Geral

Com os resultados obtidos na pesquisa do Gerente Geral e dos times de projetos procurou-se
verificar qual posicionamento estratégico foi predominante do ponto de vista do gerente geral da
empresa e membro integrante do comité executivo que formula o planejamento estratégico e do

ponto de vista dos times de projetos.

Tanto o Gerente Geral como os times de projetos indicaram predominancia no posicionamento
estratégico de Lideranca em Produto seguido de Exceléncia Operacional e Intimidade com o
cliente respectivamente. As respostas indicam um ponto forte relacionado ao produto oferecido

ao cliente e por outro lado indicam um ponto fraco relacionado ao relacionamento com o mesmo.

Tanto as estratégias genéricas (Porter, 1980) como as Disciplinas de Valor (Treacy & Wiersema,
1995) defendem que para se ter vantagem competitiva uma organizacao deve ser competente nos
trés posicionamentos estratégicos, porém para ser lider uma organizacgdo deve se focar em apenas
uma posicionamento estratégico. Para uma empresa ser exitosa ela deve ser excelente em um
posicionamento estratégico e deve manter os padrées normais nos outros dois posicionamentos.

O que podemos ver é que a organizacdo alvo de estudo possue Lideranca em Produto como

posicionamento estratégico predominante.

Empresas que escolheram a disciplina de valor de lideranca de produto seguem continuamente
oferecendo produtos inovadores e altamente desejados. O modelo operacional desta disciplina é
caracterizado pelo foco no desenvolvimento de produtos e inovacdo, estrutura de negocio
empreendedora e voltada para territorios inexplorados, sistemas que medem o sucesso do produto
e entende que insucessos na experimentacdo faz parte do processo. Empresas que possuem
lideranca em produto como predominéncia estratégica possuem colaboradores que se esmeram

em oferecer ao clientes produtos de alta performance e Unicos (Treacy & Wiersem, 1995).
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A figura 37 mostra as caracteristicas principais do posicionamento estratégico lideranca em

produto:
DISCILINAS DE VALOR
ATRIBUTOS ESTRATEGIA GERAL PRINCIPAIS VALORES
VALOR PARA OS5 CLIENTES INOVACAO CRIATIVIDADE
LIDERANCA EM PRODUTO PRODL_TOS DESEJADOS PESQUISA E DESENVOLVIMENTO VAL C:R AGREGADO AOQ PRO]_Z)L TO
INOVADOEES SENSIBILIDADE A MUDANCA
FOCONOQFUTURO

Figuna 37: Caracteristicas do posicionamento estratégico Lideranca em Produto
Fonte: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders, 1995

A figura 38 mostra de forma resumida as avalia¢bes do posicionamento estratégico Lideranca em

Produto feitas pelo gerente geral e pelas equipes de projetos.

A avaliacdo detalhada de todos os pilares pode ser visto no apéndice C para avaliagdo do Gerente

Geral e apéndice D para avaliagdo dos times de projetos:
Avaliacdo do Gerente Geral

O gerente geral entende que os atributos: produtos desejados, valor para os clientes e foco no

futuro sdo os atributos mais fortes.

Avaliacéo dos Times de Projetos

Os time de projetos entende que os atributos mais fortes sdo: valor para os clientes e produtos

desejados:

GERENTE GEEAL

I I I I LIDERANCA
Focono futuro EM
PRODUTO
Valor para os clientes Muito Forte

Forte 1 MODERADO

Prod i d Moderad 2 FORTES

odutosinovadores oderado 1 MUITO FORTE
T I I I I mFraco
Produtos desejados o

0% 20% 40% 60% 0% 100%



TIMES DE PROJETO

6% | 33'9[,
Focono futuro 500
.o
i 449
Walor para os clientes 1604
| ‘ 44%
Produtos inovadores 6%
| 13Ja ,
Produtos dezejados 380 44%
e}
- i
LIDERANCA 0% 20% 409% 60% 0%
EM
PRODUTO
5% | | Muito Forte
429
MEDIA CONSOLIDADA so0 Forte
3% | | i Moderadao
0% 20%  40%  60%  B0% W Fraco
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Muito Forte

Forte

Maoderado
WFraco

Figura 38: Avaliacdo do Pilar Lideranca em Produto — Gerente Geral e Equipes de Projeto

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3 Avaliacéo das dimensdes de sucesso do ponto de vista das equipes de projetos

Os resultados da pesquisa apresentados a seguir dizem respeito a percep¢do dos times de projetos

de cada pilar, definido no planejamento estratégico, em relacdo as cinco dimensdes de sucesso

em projetos. Os projetos foram apresentados um a um a cada equipe de projetos que classificou

as afirmacdes do questionario mediante escala Likert previamente definida (discorda totalmente,

discorda, concorda, concorda totalmente e ndo se aplica (N/A)). Antes do inicio da pesquisa

procurou-se esclarecer a classificacdo “ndo se aplica” para que todos da equipe pudessem ter o

mesmo critério de avaliagao. Para melhor compreensdo e visualizagcdo dos achados do estudo

optou-se por utilizar graficos de barras que representaram o0s dados porcentuais de cada

caracteristica avaliada. A classificacdo indicada no circulo azul do grafico de barras da média

consolidada serviu para classificar as dimensdes de sucesso e poder comparar a percepcao do

gerente geral com a percepgédo dos times de projeto.
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A figura 39 exemplifica como os achados da pesquisa foram transcritos graficamente para
gréaficos de barras afim de facilitar a visualizagdo dos achados da pesquisa:

Discorda Concorda RESPOSTAS
Efici€ncia do Projeto (EP) totalmente | Discorda | Concorda |Totalmente | N/A DAPESQUISA EM %
E importante que o projeto seja pletado em tempo ou antes g0e G4%%
E importante que o projeto seja completads dentro ou abaixo do orgaments 804 4004 48% 404
E importante seguir estritamente o escopo do projets 28%% 5206 20%% —]
0% 12% 43% 44% 1%
MEDIA ARITMETICA
X CONSOLIDADA %o
Discorda Concords
Eficiéncia do Projeto (EP)| totalmente | Discorda | Concorda | Totalmente N/A
AEDLA CONSOLIDADA 1296 43%% 44% 1%
205 EFICIENCIA
. | 2
Eimpontante segur estntamente o escopo do projeto $d% Do
28% PROJETO
N 4%
Einportante que o projeto s¢ja completado dentro ou R e 48% ON/A RESPOSTAS DA
abaixo do orgamento 8% : Concorda FESQUISA EM GRAFICO
Totalmente
Eimpontante que o projeto seja completado emtempe | 64% Concorda
ouantes 3604
¥ ¥ Discorda
0% 20% 40% 60% 0%
RESPOSTAS DA
EFICIENCIA FESQUISA EM GRAFICO
o I aNA
FROJETO 4% Cencorda Totabments
MEDIA CONSOLIDADA 43%

Concorda

Discorda
B Discorda totalmente

CLASSIFICACAQ DAS
DIMENSOES DE SUCESS0

Figura 39: Exemplo de achados da pesquisa transcritos em forma porcentual e graficamente
Fonte: Elaborado pelo autor
5.3.1 Projetos do pilar Exceléncia Operacional — Percepc¢ao de sucesso da equipe de projetos

Para a dimensédo Eficiéncia do Projeto a equipe de projetos do pilar Exceléncia Operacional deu
maior importancia nesta dimensdo ao fato de completar os projetos no tempo projetado e dentro
do orcamento. O aspecto escopo nao foi tdo valorizado como os aspectos relacionados a tempo e
custo do projeto. Os projetos do pilar Exceléncia Operacional sdo projetos que podem ser
considerados de baixa tecnologia. Os achados do estudo efetuado por Shenhar, Dvir, Levy, &
Maltz(2001) indicam que o cumprimento de tempo e custo foram pontos importantes
principalmente em projetos de baixa tecnologia do que em projetos considerados de alta
tecnologia (Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001).

Para a dimensdo Impacto no cliente/usuario a equipe avaliou positivamente 0s aspectos

relacionados a satisfagdo do cliente com relacdo ao projeto e a melhoria de desempenho do
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cliente com a implementagdo dos projetos. Atencdo deve ser dada a um pequeno grau de
discordancia no retorno do cliente com novos projetos indicando que a equipe ndo tem seguranca
que a carteira de projetos proposta no planejamento estratégico serd fator preponderante para

criacdo de novos projetos trazidos pelo cliente.

Para a dimensdo Impacto na equipe o time de projeto avaliou que a carteira de projetos trara
crescimento pessoal, satisfacdo e motivacao para os membros da equipe. Atencdo deve ser dada a
retencdo de talentos que recebeu um indice de discordancia importante indicando que a equipe
entendeu que a carteira de projetos pode ser um catalizador de perda de talentos, talvez por ser
uma carteira focada em reestruturacdo das equipes operacionais, € em ter as pessoas certas no

lugar certo.

Para a dimensdo Sucesso Comercial/Organizacional a equipe de projetos avaliou que a carteira
de projetos trara melehorias no desempenho direto da organizacdo, bem como ajudara a
organizacdo a ganhar mais participacdo de mercado e ter sucesso comercial. A equipe avaliou
com um certo grau de discordancia os temas relativos ao retorno sobre investimentos,
lucratividade da organizacdo e valor para os acionistas devido ao fato dos projetos desta carteira
serem mais focados na area operacional onde ganhos imediatos se sentirdo no desempenho

operacional e 0s ganhos para organizacdo serdo uma consequéncia disso.

Para a dimensdo Preparacdo para o futuro a equipe de projetos avaliou que a carteira de
projetos contribuira para a melhoria das capacidades administrativas, contribuird para novos
processos de negocios e contribuira para projetos futuros, haja visto que a carteira de projetos
estd focada na melhoria operacional da organizacdo. As menores avaliagfes estdo relacionadas a
novas tecnologias, novos mercados e produtos adicionais pois a carteira de proejtos estd mais

dedicada a fatores operacionais da organizagéao.

Levando-se em consideragdo a somatoria das avaliacdes consolidadas das afirmacGes “concorda
totalmente” e “concorda”, conclui-se que o time de projetos do pilar Exceléncia Operacional
classificou a dimensdo Impacto no cliente/usuario como sendo a mais importante das cinco
dimensdes de sucesso. Sucesso comercial/organizacional apareceu em segundo lugar , seguidos
de Eficiéncia do Projeto, Preparacdo para o futuro e Impacto na equipe respectivamente (vide
apéndice G).
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Atencdo especial deve ser dada a dimensdo impacto na equipe pois apesar do time considerar o
crescimento pessoal, satisfacdo e motivacdo da equipe como pontos fortes, houve uma
discordancia importante no tema retencdo de talentos servindo como alerta ao comité executivo
afim de se evitar problemas como perda de profissionais treinados ao longo do periodo de

execucgéo dos projetos.

A proposicao 1 que afirmava uma relagdo mais forte da carteira de projetos com as dimensdes
eficiéncia do projeto e impacto na equipe pdde ser rejeitada pois as relacdes mais fortes deste

pilar estiveram relacionadas com impacto no cliente/usuério e sucesso comercial/organizacional.

A figura 40 indica esquematicamente a relagdo das duas principais dimensdes de sucesso com 0

pilar Exceléncia Operacional, bem como pontos de atengéo a serem considerados:

0O MPACTO NO CLIENTEUSUARIO
QA SUCESS0 COMERCIAL/ORGANIZACTIONAL

EXCELENCIA
OPERACIONAL

DIMENSOES
PEEDOMINANTES

PONTOS .
DE «RETENCAQ DE TALENTOS

ATENCAD

Figura 40: Dimensdes predominantes do pilar Exceléncia Operacional e Pontos de atencédo
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliacédo detalhada das cinco dimensfes de sucesso para os projetos do pilar de Exceléncia

Operacional pode ser visto no apéndice E.

5.3.2 Projetos do pilar Tecnologia (Lideranca em produto) - Percepc¢éo de sucesso da equipe

de projetos

Para a dimensdo eficiéncia do projeto o time considerou como importantes a conclusdo do
projeto dentro do orgamento e no escopo desejado respectivamente. Cumprimento do tempo foi

classificado igualmente importante ficando em terceiro lugar.

Para a dimensdo Impacto no cliente/usuario a equipe de projetos avaliou positivamente a
satisfacdo do cliente com os projetos, o atendimento dos requisitos do cliente na concluséo dos
mesmos e a melhoria do desempenho do cliente. A equipe demonstrou certo grau de

dirscordancia nas afirmacdes relativas ao retorno do cliente com novos projetos e 0 uso do
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produto pelo cliente apds concluidos os projetos. Apesar da equipe avaliar positivamente a
satisfagdo do cliente com os projetos, existem indicacdo que ele devera retornar com projetos, o
que pode ser uma iformacdo importante ao comité executivo responsavel pela formulagéo

estratégica.

Na dimensdo de sucesso Impacto a equipe a equipe de projetos avaliou crescimento pessoal,
satisfacdo e motivacdo pessoal como itens importantes seguidos de retencdo de talentos. Ao
contrario dos outros pilares, o time de projetos Tecnologia ndo mostrou avaliacdo baixa no item

retencdo de talentos.

Para a dimensdo de sucesso sucesso comercial/organizacional a equipe de projetos deu maior
importancia ao retorno positivo sobre o investimento e ao retorno ao acionista. As afirmacdes
relativas ao aumento da participacdo de mercado, aumento da lucratividade e sucesso comercial
destacado apresentou leve grau de discordancia indicando que a equipe de projetos reconhece o
retorno positivo dos projetos mas demonstra dividas quando se aborda aspectos como fatores

alavancadores de lucratividade e de aumento de participagdo de mercado.

Para a dimensdo de sucesso preparacdo para o futuro a equipe de projetos avaliou
positivamente a capacidade dos projetos da carteira ajudarem na melhoria das capacidades
administrativas. A contribuicdo da carteira de projetos trazendo projetos futuros e a criagéo de
produtos adicionais também foram temas avaliados positivamente. A afirmacdo relativa a novas
tecnologias recebeu certo grau de discordancia da equipe pois a definicdo corporativa de trazer
novas tecnologias estd muito relacionada aos desenvolvimentos feitos pela matriz ja comentados

anteriormente.

Levando-se em considera¢do a somatoria das avaliagdes consolidadas das afirmagdes “concorda
totalmente” e “concorda”, conclui-se que 0 time de projetos do pilar Tecnologia classificou a
dimensao Eficiéncia do projeto como sendo a mais importante das cinco dimensdes, seguidos
de Impacto na equipe, Preparacgdo para o futuro, Sucesso comercial/organizacional e Impacto no

cliente/usuério respectivamente.

A dimensao de sucesso impacto no cliente/usuério foi a que recebeu a menor avaliagdo das cinco
dimensbes tendo como ponto de atencdo o retorno do cliente com projetos futuros. O time
avaliou positivamente temas relativos a satisfagdo do cliente, melhoria de seu desempenho e

atendimento dos requisitos do cliente.
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A proposigao 2 que afirmava uma relacdo mais forte da carteira de projetos do pilar de
Tecnologia (Lideranca em Produto) com as dimensGes de sucesso impacto na equipe e
preparacdo para o futuro puderam ser parcialmente validadas pois as relagdes mais fortes deste

pilar estiveram relacionadas a eficiéncia do projeto e impacto na equipe.

A figura 41 indica esquematicamente a relagdo das duas principais dimensdes de sucesso com 0
pilar Tecnologia, bem como pontos de atengéo a serem considerados:

O FFICIENCIA DO PROJETO
QIMPACTO NAEQUIPE

DIMENSDES
PREDOMINANTES

TECNOLOGIA

* RETORNO DO CLIENTE COM NOVOS
e — U

ATENCAD « CRIACAO DE NOVAS TECNOLOGIAS NO
FUTURD

Figura 41: Dimens0es predominantes do pilar Tecnologia e Pontos de atencéo
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliacdo detalhada das cinco dimensdes de sucesso para os projetos do pilar de Tecnologia pode

ser visto no apéndice F.

5.3.3 Projetos do pilar Exceléncia Comercial (Intimidade com o cliente)- Percep¢do de

sucesso da equipe de projetos

Para dimensdo de sucesso Eficiéncia do projeto a equipe de projetos do pilar Exceléncia
Comercial deu maior importancia ao cumprimento do orgcamento dos projetos seguido do

cumprimento no tempo e dentro do escopo definido em projeto.

Para dimensdo de sucesso Impacto no cliente/usario a equipe e projetos avaliou que os itens de
maior importancia sdo a melhoria do desempenho do cliente, o uso do projeto pelo cliente, o
atingimento dos requisitos do projeto e a satisfacdo do cliente com os projetos implementados. A
equipe avaliou com certo grau de discordancia a possibilidade do cliente retornar com projetos

futuros para a organizacéo.

Para dimensdo de sucesso Impacto na equipe a equipe de projetos avaliou a carteira dando
maior importancia a satisfacdo, motivacéao e crescimento pessoal da equipe. Em todos os atributos
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avaliados nesta dimensdo de sucesso a equipe discordou das afirmagdes com énfase na retencao
de talentos. Este resultado podera ser utilizado pelo comité executivo como um alerta na

execucdo da carteira de projetos ao longo do periodo de planejamento estratégico.

Para a dimenséo de sucesso sucesso comercial/organizacional a equipe de projetos avaliou com
grau de discordancia importante as afirmacodes relativas ao retorno sobre o investimento, aumento
da participacdo de mercado, ao valor para o acionista e no aumento da lucratividade da
organizacdo. Faz-se necessario uma avaliacdo mais profunda com esta equipe para entender a
fundo os resultados obtidos. Os dados da pesquisa mostram falta de sintonia da equipe de
projetos e sera muito importante pesquisar esta lacuna haja visto a equipe de projetos liderara os
esforgos de implementacéo dos projetos ao longo do periodo do planejamento estratégico.

Para a dimensdo preparacdo para o futuro a equipe de projetos avaliou positivamente a
afirmacdo relacionada ao desenvolvimento de melhores capacidades administrativas. As
afirmacOes relativas a criacdo de novas tecnologias, criagdo de novos mercados, criacdo de
produtos novos e processo novos de negocio foram avaliados com alto grau de discordancia
mostrando que a equipe de projetos ndo acredita que a carteira de projetos terd sucesso na

preparacdo do futuro da organizacéo.

Levando-se em consideracdo a somatoria das avaliagcGes consolidadas das afirmacfes “concorda
totalmente” e “concorda”, conclui-se que o time de projetos do pilar Exceléncia Comercial
classificou a dimensdo Impacto no cliente/usuario como sendo a dimensdo de sucesso mais
importante das cinco dimensdes. Eficiéncia do projeto apareceu em segundo lugar , seguidos de
Impacto na equipe, Preparacdo para o futuro e Sucesso Comercial/Organizacional

respectivamente .

As menores avaliacdes foram relativas ao sucesso comercial/organizacional e preparagédo para o
futuro indicando uma lacuna a ser pesquisada pelo comité executivo ao longo do periodo de
execucdo dos projetos. O time de projetos deste pilar demonstrou descrédito nas afirmacdes
relativas ao retorno econémico para organizacao e preparacao da organizacao para o futuro. Essa
lacuna constatada nos achados do estudo pode servir como alerta ao comité executivo haja visto
que os pontos fracos apontados na pesquisa estdo diretamente relacionados as atividades
comerciais do pilar. Considerando os achados da pesquisa pode-se concluir que a formulagéo do

pilar Exceléncia Comercial é fragil e apresenta desconexdo com a execugao estratégica.
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A proposi¢ao 3 que afirmava uma relacdo mais forte da carteira de projetos do pilar de
Exceléncia Comercial (Intimidade com o cliente) com as dimensdes de sucesso impacto no
cliente/usuario e sucesso comercial/organizacional pode ser parcialmente validada pois as

relacGes mais fortes deste pilar foram Impacto no cliente/usuario e eficiéncia de projetos.

A figura 42 indica esquematicamente a relagdo das duas principais dimensdes de sucesso com 0
pilar Exceléncia Comercial, bem como pontos de atengdo a serem considerados:

O IMPACTO NO CLIENTEUSUARIO
QD EFICIENCIA DO PROJETO

EXCELENCIA
COMERCIAL

DIMENSOES
PREDOMINANTES

« BATKA AVALIACAO DAS DIMENSOES:
PONTOS |:> SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL E
DE PREPARACAO PARA O FUTURD

« RETENCAD DE TALENTOS

Figura 42: Dimensodes predominantes do pilar Exceléncia Comercial e Pontos de atengdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Avaliacdo detalhada das cinco dimensBes de sucesso para os projetos do pilar de Exceléncia

Comercial pode ser visto no apéndice G.

5.3.4 Relacdo entre posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso em projetos —

Resumo dos achados da pesquisa

Pode-se constatar pelos achados da pesquisa que existe relacdo entre posicionamento estratégico
e dimensdes de sucesso em projetos. As proposi¢des do estudo foram validadas parcialmente. A
carteira de projetos, fruto do planejamento estratégico da organizacéo alvo de estudo, ndo possui
relagdo com a dimensdo de sucesso preparacdo para o futuro indicando eventual lacuna dos
projetos devido possivelmente ao perfil de curto prazo dos mesmos. A dimensao Sucesso
comercial/organizacional mostrou relagdo com o0s projetos de exceléncia operacional indicando
relacdo direta com o sucesso organizacional do que com o sucesso comercial voltado ao mercado
e ao cliente. Esperava-se constatar relagdo direta dos projetos do pilar Exceléncia Comercial com
a dimensdo de sucesso comercial/organizacional, porém ndo ocorreu esta relagdo. Este resultado
podera ser Gtil ao comité executivo, responsavel pelo planejamento estratégico, no sentido de

pesquisar eventual lacuna entre formulagéo e execucgéo dos projetos.
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A figura 43 mostra esquematicamente a relagdo entre posicionamento estratégico e dimensées de

SuCesso em projetos:

ACHADOS DA PESQUISA

€—> PROPOSICAO 1 £—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESS0 EM PROJETOS

EXCELENCIA OPERACIONAL LLLEITELTE LY (L0 LTI

> IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < . i IMPACTO NA EQUIPE

SUCESS0 COMERCIAL/ORGANIZACIONAL
INTIMIDADE COM O CLIENTE

PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 43: Relacdo entre posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor
5.4 Avaliacdo de diferencas de percepc¢do das dimensfes de sucesso

Como contribuicdo secundaria, o presente estudo de caso buscou avaliar diferencgas de percepcdo
entre 0 Gerente Geral e os times de projetos em cada dimensdo de sucesso, utilizaremos
representacdo grafica quando compararmos as percepcdes de dimensdes de sucesso do Gerente
Geral em relacdo aos times de projeto com o objetivo de verificar alinhamento entre formulacéo e
execucdo da estratégia. Os circulos azuis indicam a classifica¢do ordinal, fruto dos achados do
estudo, para posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso em projetos. Classificacao
coincidentes entre gerente geral e times de projetos indicam alinhamento entre formulagédo e
execucao da estratégia. Classificacdo divergente servira como eventual lacuna entre formulagéo e

execucdo da estratégia e que deve ser pesquisada futuramente.
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A figuna 44 indica um exemplo dos achados da pesquisa indicando o pilar estratégico que possui

alinhamento entre gerente geral e time de projetos:

DIMENSAO DE SUCESSO

Gerente Geral

Times de Projetos o o °

ALINHAMENTO

Figura 44: Exemplo de representacdo grafica das diferentes percepgbes entre gerente geral e

times de projetos que devera ser aplicada para cada dimensao de sucesso em projetos
Fonte: Elaborado pelo autor

5.4.1 Eficiéncia do Projeto

5.4.1.1 Eficiéncia do projeto percebida pelo Gerente Geral

O Gerente geral classificou todos os projetos dos trés pilares como importantes com relacdo ao
cumprimento do escopo, do orgamento e do tempo a ser executado nos projetos. O pilar de maior
importancia nesta dimensao foi o de Exceléncia Operacional, seguidos dos pilares de Exceléncia

Comercial e Tecnologia respectivamente (vide apéndice H).
5.4.1.2 Eficiéncia do projeto percebida pelas Equipes de Projetos

O time de projetos deu igual importancia a essa dimensdo de sucesso sendo que o pilar
Tecnologia foi o pilar melhor qualificado nesta dimensdo seguidos dos pilares Exceléncia

Operacional e Exceléncia Comercial respectivamente (vide apéndice 1).

5.4.1.3 Eficiéncia do projeto — Comparacdo da avaliacdo feita pelo Gerente Geral e pelos

Times de Projetos

Tanto o gerente geral como as equipes de projetos avaliaram a dimensédo eficiéncia do projeto
com alto grau de “concordancia total” e “concordancia”. A percep¢do de importancia desta
dimensdo também foi confirmada no estudo efetuado por Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz (2001)

com quinze diferentes projetos. A percepcéo de importancia para dimenséo eficiéncia do projeto
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foi constatada em todos os projetos principalmente no que tange ao tempo e custo do projeto
(Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz, 2001).

A figura 45 mostra de forma resumida a avaliacdo do Gerente Geral e dos times de projetos para

a dimenséo Eficiéncia do Projeto:

EFICIENCIA DO PROJETO

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial
Gerente Geral o o

Figura 45: Comparac¢do da Dimensdo de Sucesso — Eficiéncia do projeto

Times de Projetos o

Fonte: Elaborado pelo autor
5.4.2 Impacto no cliente/usuario
5.4.2.1 Impacto no cliente/usuério percebido pelo Gerente Geral

O Gerente Geral classificou os projetos dos trés pilares como importantes do ponto de vista de
obter mais projetos do cliente, da utilizacdo do produto, da satisfacdo dos requisitos do cliente e
do ponto de vista da melhoria do desempenho do cliente. O pilar de maior importancia foi o de
Exceléncia Comercial com as melhores pontuacdes, seguido dos pilares de Tecnologia e
Exceléncia Operacional respectivamente. Devido ao longo tempo de experiéncia profissional do
gerente geral nas areas comercial e marketing (20 anos) esperava-se que 0s projetos do pilar
Exceléncia Comercial, mais relacionados com sua experiéncia, obtivessem melhor classificacao
dos trés pilares (vide apéndice J).

5.4.2.2 Impacto no cliente/usuario percebido pelas Equipes de projetos

O pilar de maior importancia percebido pelas equipes de projetos foi Exceléncia Comercial,
seguidos dos pilares Exceléncia Operacional e Tecnologia respectivamente (vide apéndice K).
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5.4.2.3 Impacto no cliente/usuario — Comparacao da avaliacdo feita pelo Gerente Geral e

pelos Times de Projetos

Tanto o gerente geral como o time de projetos apontaram o0s projetos do pilar Exceléncia
Comercial como o pilar mais forte para a dimensao de sucesso impacto no cliente/usuario. Os
beneficios que os clientes ganham com diferentes projetos variam de acordo com a tipologia do
projeto, incertezas e complexidade tecnoldgica (Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov, 2007). Constatou-
se que houve divergéncia de percepcbes entre o gerente geral e os times de projetos para 0s

pilares Exceléncia Operacional e Tecnologia.

Os pontos divergentes no pilar Exceléncia Operacional estdo relacionados a satisfacdo do cliente
com o projeto e a melhoria de desempenho do mesmo com a implementacdo da carteira de
projetos. No pilar Tecnologia os pontos divergentes estdo relacionados com o retorno do cliente
com novos projetos, satisfacdo do cliente com o projeto, atendimento de seus requisitos e

melhoria de seu desempenho onde a equipe de projetos pontuou menos que o gerente geral.

A figura 46 mostra de forma resumida a avaliacdo do Gerente Geral e dos times de projetos para

a dimensdo Impacto no cliente/usuario:

IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial

ALINHAMENTO

Times de Projetos

Figura 46: Comparacdo da Dimensédo de Sucesso — Impacto no cliente/usuario

Fonte: Elaborado pelo autor
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5.4.3 Impacto na equipe
5.4.3.1 Impacto na equipe percebido pelo Gerente Geral

A avaliacdo do gerente geral em relacdo a retencdo de talentos, crescimento pessoal, satisfacdo e
motivacdo da equipe foi muito positiva. Todos os projetos avaliados nos trés pilares foram
classificados com grau de ‘“concordancia total” e “concordancia” que totalizam 100% das
respostas. Os projetos do pilar Exceléncia Comercial aparecem melhor avaliados seguidos dos

pilares Exceléncia Operacional e Tecnologia respectivamente (vide apéndice L).
5.4.3.2 Impacto na equipe percebido pelas equipes de projetos

A equipe de projetos do pilar Tecnologia foi que melhor avaliou a dimensdo de sucesso impacto
na equipe seguidos da equipe do pilar de Exceléncia Operacional e Comercial. A equipe de
projetos do pilar Tecnologia avaliou retencdo de talentos, crescimento profissional, satisfacdo e
motivacdo da equipe de projetos positivamente. Por outro lado o time de projetos dos pilares
Exceléncia Operacional e Exceléncia Comercial avaliaram esta dimensdo de sucesso

apresentando discordancia da equipe de projetos de Tecnologia (vide apéndice M).

5.4.3.3 Impacto na equipe — Comparacédo da avaliacdo feita pelo Gerente Geral e pelos

Times de Projetos

Bons lideres de projetos estimulam e inspiram 0os membros de sua equipe fazendo com que o
projeto seja uma experiéncia memoravel e emocionante. Esta dimensdo avalia o impacto
cumulativo: satisfacdo da equipe, moral, lealdade e a reten¢do dos membros depois que o0 projeto
é finalizado. Ela também avalia o investimento indireto que a organizacdo fez nos membros da
equipe (Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov, 2007).

Houve alinhamento de percepgdes do gerente geral e da equipe de projetos para o pilar
Exceléncia Operacional porém, nota-se percepgdes divergentes nos pilares Exceléncia Comercial
e Tecnologia. Retengéo de talentos, crescimento pessoal, satisfagdo e motivacdo da equipe foram
temas recorrentes com discordancia nos achados da pesquisa indicando eventual lacuna entre

formulacéo e execucéo da estratégia.
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A figura 47 mostra de forma resumida a avaliagcdo do Gerente Geral e dos times de projetos para
a dimenséo Impacto na equipe:

IMPACTO NA EQUIPE

Exceléncia Exceléncia Tecnologia

Operacional Comercial

Gerente Geral

Times de Projetos o °

ALINHAMENTO

Figura 47: Comparagdo da Dimens&o de Sucesso — Impacto na equipe

Fonte: Elaborado pelo autor

5.4.4 Sucesso comercial e organizacional

5.4.4.1 Sucesso comercial e organizacional percebido pelo Gerente Geral

A avaliacdo do Gerente Geral indica forte concordancia e concordancia total no que tange aos
projetos do pilar de Exceléncia Comercial, seguidos dos projetos dos pilares de Exceléncia
Operacional e Tecnologia respectivamente. Os niveis de discordancia dos projetos de Tecnologia
estdo focados no aumento da participacdo de mercado, sucesso comercial, valor ao acionista e

retorno sobre o investimento (vide apéndice N).
5.4.4.2 Sucesso comercial e organizacional percebido pelas equipes de projetos

O time de projetos do pilar Exceléncia Operacional foi o que melhor avaliou esta dimensao de
sucesso. A melhor avaliagdo esta relacionada muito mais ao desempenho interno da
unidadebrasileira do que ao sucesso comercial. O time de projetos do pilar Exceléncia Comercial
apresentou nivel de discordancia importante no que tange ao valor aos acionistas, participacao de
mercado, retorno sobre o investimento e aumento de lucratividade da organizagdo. O time de
projetos do pilar Tecnologia avaliou esta dimensdo de sucesso com um nivel de “concordancia

total” e “concordancia” importantes.
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Atencéo especial deve ser dada ao time de projetos do pilar Exceléncia Comercial que apresentou
avaliacOes discordantes nas afirmaces relativas a lucratividade da organizacdo, retorno sobre os
investimentos, aumento da participacdo de mercado , retorno positivo aos acionistas e

contribuicdo para o desempenho da organizacdo (vide apéndice O).

5.4.4.3 Sucesso comercial e organizacional — Comparacdo da avaliacéo feita pelo Gerente
Geral e pelos Times de Projetos

Comparando-se a percepcdo de sucesso do gerente geral e dos times de projetos percebe-se
divergéncia importante no pilar de Exceléncia Comercial. Enquanto o gerente geral classificou
todos os projetos com nivel de concordancia (20%) e concordancia total (80%), o time de projeto
deste pilar apresentou nivel de discordancia importante no valor ao acionista, participacdo de
mercado, retorno sobre o investimento e lucratividade da organizacdo. A avaliacdo positiva feita
pelo gerente geral pode ter a influéncia de seu longo tempo de experiéncia profissional nas areas
comercial e marketing. A divergéncia de percepgdes merece uma avaliagdo mais profunda com o
time de projetos para entender as diferencas e mapear eventuais lacunas entre formulagéo e
execucdo da estratégia. No pilar Exceléncia Operacional constatou-se percepcgdes diferentes nas
afirmacdes relativas ao retorno positivo sobre o investimento e aumento da lucratividade da
organizacdo onde a equipe de projetos pior avaliou as afirmacdes em relagdo ao gerente geral. No
pilar Tecnologia percebe-se que o gerente geral avaliou de modo mais negativo que o time de
projetos nas afirmacdes relativas ao aumento da participacdo de mercado, retorno sobre o
investimento positivo e aumento da lucratividade da organizacdo. Nao houve alinhamento de
percepcdes em nenhum dos pilares estratégicos indicando eventual lacuna entre formulagéo e

execucao de estratégia.
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A figura 48 mostra de forma resumida a avaliagcdo do Gerente Geral e dos times de projetos para

a dimenséo Impacto na equipe:

SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial
- - K-

Times de Projetos
Figura 48: Comparagéo da Dimensé&o de Sucesso — Sucesso comercial/organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor
5.4.5 Preparacéo para o futuro
5.4.5.1 Preparacao para o futuro percebido pelo Gerente Geral

O gerente geral avaliou o pilar Tecnologia como 0 mais importante em termos de preparacéo para
o futuro, seguidos dos pilares Exceléncia Comercial e Exceléncia Operacional. Os niveis de
discordancia no pilar Exceléncia Operacional (novas tecnologias, novos mercados, produtos
adicionais) estdo relacionados a uma carteira mais operacional focada em produtividade e em

pessoas da atual operagdo (vide apéndice P).
5.4.5.2 Preparacéao para o futuro percebido pelas equipes de projetos

O time de projeto do pilar Tecnologia foi o que melhor avaliou os projetos nesta dimensao de
sucesso. Este resultado ja era esperado pois a estratégia deste pilar visa a atualizacdo das
tecnologias existentes no mercado automotivo, além daquelas que o proprio grupo esta
desenvolvendo no mundo. Os pilares Exceléncia Operacional e Exceléncia Comercial foram

classificados em segundo e terceiro lugares respectivamente (vide apéndice Q).
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5.4.5.3 Preparacgdo para o futuro — Comparacédo da avaliacéo feita pelo Gerente Geral e

pelos Times de Projetos

Preparacdo para o futuro trata dos beneficios de longo alcance do projeto. Esta dimenséo reflete
qudo bem os projetos ajudardo a organizacdo a preparar sua infra-estrutura para o futuro e como
eles poderdo criar novas oportunidades (Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov, 2007).

Tanto o gerente geral como os times de projetos avaliaram que os projetos do pilar Tecnologia
melhor prepara a organizacdo para o futuro. No pilar Exceléncia Operacional o ponto de
divergéncia entre gerente geral e time de projetos foram as afirmacOes relativas a criagdo de
novas tecnologias no futuro e novos mercados onde o gerente geral avaliou as afirmacgdes pior
que o time de projeto. No pilar Exceléncia Comercial o gerente geral avaliou todas as afirmacdes
com grau de “concordancia total” e “concordancia” porém o time de projetos avaliou com
importante grau de “discordancia total” e “discordancia” as afirmagoes relativas a contribuicéo de
novos processos de negocios, criacdo de novas tecnologias para o futuro, criacdo de novos
mercados e de produtos adicionais. O pilar tecnologia mostra alinhamento entre gerente geral e
equipe de projetos. O pilar exceléncia comercial indica eventual lacuna entre formulagdo e

execucgdo da estratégia.

A figura 49 mostra de forma resumida a avaliacdo do Gerente Geral e dos times de projetos para

a dimenséo Impacto na equipe:

PREPARACAO PARA O FUTURO

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial

Times de Projetos
Figura 49: Comparacgédo da Dimens&o de Sucesso — Preparacdo para o futuro

ALINHAMENTO

Fonte: Elaborado pelo autor
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6. SINTESE DOS RESULTADOS
6.1 Posicionamento estratégico

Os achados da pesquisa indicaram que tanto o gerente geral como as equipes de projetos
classificaram o posicionamento estratégico de Lideranca em Produto, chamado na organizacdo de

pilar de Tecnologia, como sendo o posicionamento estratégico predominante.

O objetivo 1 do presente estudo, que era entender a estratégia do negécio do ponto de vista do

posicionamento estratégico da unidade de negocio alvo de estudo, foi alcangado.

A figura 50 mostra as Disciplinas de valor de Treacy&Wiersema e 0 posicionamento estratégico

predominante na organizacao alvo do estudo:
DISCIPLINAS DE VALOR

melhor produto

POSICAO
ESTRATEGICA
PREDOMINANTE

LIDERANCA EM PRODUTO

Diferenciacio
de produto

Fetomo

Competéncia
operacional ao

cliente

EXCELENCIA OPERACIONAL INTIMIDADE COM O CLIENTE

melhor custo total melhorsolucdo
Figura 50: Disciplinas de Valor — Resultado e discusséo

FONTE: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)
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6.2 Dimensdes de sucesso percebidas pelas equipes de projetos

As dimensdes de sucesso foram avaliadas por cada equipe de projetos no seu respectivo pilar
estratégico. Os resultados a seguir determinaram a relacdo do posicionamento estratégico e das

dimensGes de sucesso em projetos.
a.Exceléncia Operacional

O time de projetos do pilar Exceléncia Operacional classificou as dimensdes de sucesso em
projetos considerando as duas de maior importancia o Impacto no cliente/usuario e o Sucesso
comercial/organizacional, este achado confirmou parcialmente a proposi¢do do estudo. O time
operacional ao eleger sucesso comercial/organizacional como uma das principais dimensdes de
seu pilar indica que o pacote de projetos seré exitoso para o sucesso da organizagdo no que diz
respeito a operacao interna da unidade brasileira do que sucesso comercial externo ou do préprio

cliente.

Atencdo especial deve ser dada na dimensdo de sucesso Impacto da equipe pois retencdo de
talentos se mostrou ser uma das eventuais lacunas a serem tratadas no sentido de se evitar perda

de elementos da organizacédo ao longo do periodo de execugéo dos projetos.

A figura 51 indica esquematicamente a relacdo das duas principais dimensdes de sucesso com 0
pilar Exceléncia Operacional, aléem de indicar pontos de atencdo a serem tratados ao longo do

periodo de execucdo dos projetos:

OMMPACTO NO CLIENTEUSUARIO
QA SUCESS0 COMERCIAL/ORGANIZACTIONAL

DIMENSOES
PREDOMINANTES

EXCELENCIA
OPERACIONAL

PONTOS .
DE * RETENCAQ DE TALENTOS

ATENCAD

Figura 51: Dimensdes predominantes do pilar Exceléncia Operacional e Pontos de atencéo

Fonte: Elaborado pelo autor
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b.Exceléncia Comercial (Intimidade com o cliente)

O time de projetos do pilar Exceléncia Comercial classificou as dimensdes de sucesso em
projetos considerando as duas de maior importancia o Impacto no cliente/usuario e a Eficiéncia
do projeto, este achado confirmou parcialmente a proposicdo do estudo. Houve baixa avaliagéo
dos aspectos relacionados a dimensdo de sucesso preparacdo para o futuro e sucesso
comercial/organizacional. Esperava-se encontrar nos estudos uma relacdo forte da dimenséo
sucesso, sucesso comercial/organizacional por se tratar de um pilar cujos projetos fazem parte do
dia-dia da equipe. Na dimenséo de sucesso Impacto na equipe 0s aspectos relacionados a retendo
de talentos também receberam baixa avaliacdo. Estes achados da pesquisa poderdo servir de guia

para identificacdo de eventuais lacunas entre formulacéo e execucdo da estratégia deste pilar.

A figura 52 indica esquematicamente a relacdo das duas principais dimensdes de sucesso com o
pilar Exceléncia Comercial; inidca também pontos dd atencdo a serem tratados ao longo da

execucdo dos projetos:

O IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO
QEFICIENCIA DO PROJETO

EXCELENCIA

COMERCIAL DIMENSOES

PEREDOMINANTES

= BATKA AVALIACAO DAS DIMENSOES:
PONTOS |:> SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL E
DE | PREPARACAO PARA O FUTURO

= RETENCAD DE TALENTOS

Figura 52: Dimensdes predominantes do pilar Exceléncia Comercial
Fonte: Elaborado pelo autor

c.Tecnologia (Lideranga em produto)

O time de projetos do pilar Tecnologia classificou as dimensGes de sucesso em projetos
considerando as duas de maior importancia a Eficiéncia do projeto e o Impacto na equipe, este
achado confirmou parcialmente a proposicdo do estudo. Na dimensdo Impacto da equipe o time
de projetos avaliou retencdo de talentos com resultados melhores quando comparados aos outros
dois pilares. Pontos que receberam baixa avaliacdo e que merecem atencdo sdo os relativos ao
retorno do cliente com novos projetos e a criagdo de novas tecnologias no futuro. Este resultado
talvez esteja relacionado a que a equipe de projetos deste pilar é uma equipe executante dos
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projetos de produto determinados pela matriz, assumindo uma posicéo de executante de projetos

do que criadora de novas tendéncias.

A figura 53 indica esquematicamente a relacdo das duas principais dimensdes de sucesso com o
pilar Tecnologia; indica também pontos de atencdo a serem tratados ao longo da execucao dos

projetos:

O EFICIENCIA DO PROJETO
O IMPACTO NA EQUIFE

DIMENSOES
PREDOMINANTES

TECNOLOGIA

* RETOENO DO CLIENTE COM NOVOS

PONTOS
PROJETOS
o —>

ATENCAD « CRIACAD DE NOVAS TECNOLDGIAS NO
FUTURD

Figura 53: Dimensdes predominantes do pilar Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.3 Proposicdes do estudo e achados da pesquisa

As proposicdes permitem a correta direcdo para o desenvolvimento de um estudo de caso. As
proposi¢cdes no contexto de um estudo de caso refletem explicacdes tedricas formuladas a partir
de algum conhecimento do caso e reflexdes do pesquisador. Proposi¢Oes orientam corretamente o
estudo, contribuindo para a objetividade do trabalho. Quanto mais proposicOes especificas um

estudo contiver, mais ele permanece dentro dos limites exequiveis (Martins & Thedphilo, 2009).

A figura 54 mostra esquematicamente as proposi¢oes do presente estudo de caso:

PROPOSICOES DO ESTUDO
€—> PROPOSICAO 1 £&—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS

> EFICIENCIA DO PROJETO

EXCELENCIA OPERACIONAL & >
\ IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < i 3

K o IMPACTO NA EQUIPE

\\\ SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL

INTIMIDADE COM O CLIENTE \
PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 54: ProposicGes do estudo de caso — Discussdo dos resultados
Fonte: Elaborado pelo autor

O objetivo 2 do presente estudo foi identificar a relacdo entre posicionamento estratégico e
dimensdo de sucesso de projetos. Todas as proposi¢fes do estudo foram parcialmente validadas,
haja visto que os pilares estratégicos possuem alguma relagdo com algumas das cinco dimensdes
de sucesso em projeto. Atencao especial deve ser dada a dimensdo Preparacdo para o futuro que
ndo esteve relacionada com nenhum dos pilares estratégicos. Um dos atributos do pilar
predominante , Lideranca em Produto, é foco no futuro porém a relacdo dos projetos com as

dimensdes de sucesso ndo apontou para isso.

Esperava-se obter algum tipo de relacdo dos projetos do pilar Exceléncia Comercial com a
dimensdo sucesso comercial/organizacional devido ao fato dos projetos fazerem parte do dia-dia
dos membros da equipe de projetos. Essa pode ser uma indicacdo de lacuna importante da equipe

de projetos deste pilar.



119

A figura 55 mostra esquematicamente a relagdo entre posicionamento estratégico e dimensées de

SuCesso em projetos:

ACHADOS DA PESQUISA

€—> PROPOSICAO 1 £—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESS0 EM PROJETOS

EXCELENCIA OPERACIONAL LLEIELTEL) (DD DAY

> IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < S : IMPACTO NA EQUIPE

SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL

INTIMIDADE COM O CLIENTE
PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 55: Relacdo entre posicionamento estratégico e dimensfes de sucesso em projetos —
Achados da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor

6.4 Comparacdo das percepcdes das dimensdes de sucesso em projetos - Gerente Geral e
Equipes de projetos

Kaplan&Norton (2001) ao mencionar o principio 5, Mobilizar a lideranca para mudanca, das
organizacOes focadas em estratégia comenta que no inicio o foco é a mobilizagdo e a criacdo de
impulso para langcamento do processo. Apos isso o foco se desloca para governanga com énfase
em trabalho de equipe em busca de um novo modelo de desempenho. Para se tornar uma empresa
focada em estratégia se faz necessario que os lideres possuam senso de propriedade e
envolvimento ativo. Na fase de mobilizacdo os lideres devem fazer com que a organizacéo
entenda porque a mudanca € necessaria. A lideranca executiva faz a necessidade de mudanca
Obvia para todos e implementa um processo de governanga para guiar a transicdo, este processo

define, demonstra e reforca os valores da organizacdo (Kaplan & Norton, 2001).

Mudangas transformacionais ocorrem através de trés atitudes principais de seus lideres: (1)
estabelecer o senso de urgéncia, (2) criar uma coalizagdo dos colaboradores, (3) desenvolver uma

visdo da estratégia (Kotler, 2000).
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O objetivo 3 do presente estudo foi identificar eventual diferenca de percepgéo entre alta direcéo
(gerente geral) e times de projeto com relagdo as dimensfes de sucesso em projetos, apontando

eventuais diferencas entre formulacdo e execucdo da estratégia.

Na dimenséo eficiéncia do projeto verifiou-se que tanto o gerente geral como os times de projetos
consideram os aspectos de cumprimento de prazo, orcamento e escopo importantes, fato esse
constatado nos estudos de Shenhar, Dvir, Levy, & Maltz (2001).

Na dimenséo de sucesso impacto no cliente/usuario houve alinhamento de percepg¢des no pilar de
exceléncia comercial, ao contrario nos pilares Exceléncia Operacional e Tecnologia houve

inversdo de classificacdo feita pelo gerente geral e equipe de projetos.

Na dimensdo de sucesso impacto na equipe houve alinhamento de percepcdes no pilar de
Exceléncia Operacional, ja nos pilares Exceléncia Comercial e Tecnologia houve inversao de

classificacéo feita pelo gerente geral e equipe de projetos.

Na dimenséo de sucesso comercial/organizacional houve desalinhamento de percepcdes em todos
os pilares estratégicos. Enquando o gerente geral avaliou muito bem esta dimensdo de sucesso, a
equipe de projetos avaliou com valores de “discordancia total e “discordancia” aspectos como
aumento da participacdo de mercado, retorno positivo sobre o investimento, aumento de
lucratividade e aumento de valor aos acionistas. Este pilar merece atencdo especial para se

verificar eventuais lacunas entre formulacdo e execucao da estratégia.

Na dimenséo de sucesso preparacdo para o futuro houve alinhamento de percepgdes no pilar de
Tecnologia, ja nos pilares Exceléncia Operacional e Exceléncia Comercial houve inversdo de

classificacéo feita pelo gerente geral e equipe de projetos.

Como resultado geral podemos inferir que existe a necessidade de alinhamento entre comité
executivo representado neste estudo pelo gerente geral da unidade brasileira e equipes de projetos

no sentido de eliminar ou minimizar eventuais lacunas entre formulacdo e execucéo estratégica.
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Com o objetivo de visualizar o alinhamento de percepgbes a figura 56 mostra em quais
dimens@es de sucesso em projetos e em quais pilares houve alinhamentio entre gerente geral e

equipes de projetos:

EFICIENCIA DO PROJETO

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial
Gerente Geral o ° °
Times de Projetos ° ° o
IMPACTO NO CLIENTE/USUI-'\RIO
Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Oper'iclon'll Comercial
Gerente Geral ° °

ALINHAMENTO

Times de Projetos

IMPACTO NA EQUIPE
Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Operacional Comercial
Q| @ @
Times de Projetos ° ° °

ALINHAMENTO

SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL

Exceléncia Exceléncia Tecnologia
Oper'iclon'il Comercial

Gerente Geral

Times de Projetos ° ° °

PREPARACAOPARA O FUTURO

Exceléncia Exceléncia Tecnologia

- Operacional Comercial
Gerente Geral ° ° °

Times de Projetos o °

Figura 56: Classificacdo dos pilares estratégicos para cada dimensdo de sucesso de projeto —

ALINHAMENTO

Viséo geral

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5 Avaliacdo das entrevistas efetuadas com Gerente Geral e Equipes de projeto

As entrevistas com questdes abertas serviram de material de apoio na pesquisa. As questdes
foram focadas na estratégia do negdcio com o objetivo de captar as percepcdes do gerente geral e
das equipes de projetos, e poder compara-las na busca de alinhamento entre formulacdo e
execucao da estratégia

Para as equipes de projetos buscou-se uma relacdo entre as entrevistas e a relacdo do

posicionamento estratégico com as dimensdes de sucesso em projetos.
As questdes aplicadas ao gerente geral e aos grupos de projetos foram:
Questdo 1: Explique com suas palavras o que € estratégia competitiva de uma organizacéo?

Questdo 2: Expliqgue com suas palavras como vocé enxerga a estratégia competitiva da

organizacdo que voce trabalha?

Questdo 3: Conhecendo a carteira de projetos, qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizagéo?
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6.5.1 Entrevista com o Gerente Geral

O gerente geral entende que estratégia competitiva € ter diferenciais percebidos pelo cliente que
facam com que ele prefira seu produto do que o produto do concorrente. Ele reconhece a
fortaleza da marca e do produto e, considera que tem um caminho a percorrer para ter as pessoas
certas no lugar certo. Mostrou preocupacdo com unidade brasileira no sentido de transforma-la
mais eficiente e com custos competitivos, porém reconhece que existe a possibilidade de copiar
as melhores praticas existentes dentro da corporacdo. Essa transformacao possibilitaria oferecer
ao mercado um produto competitivo, que pudesse satisfazer as expectativas dos clientes
aumentando as vendas e acelerando o crescimento da organizagdo. Pela sua longa experiéncia nas
areas comercial e marketing nota-se um forte foco no mercado e no cliente. Ele declara na
entrevista a confianga na estratégia da marca e do cliente, reconhece a forca do produto e espera

um melhor desempenho operacional.

A figura 57 mostra a nuvem de palavras extraida da entrevista com o gerente geral:
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frente coisatodo
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rapido melhores . disciplina Pregos certo baixo
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melforoq satritrato CLES GOSsuporte construir

prt ser -
percebidos Crescimento prOdutODratlcaS estruturaegto.]ee

= dutos n
capacidadePONtos termos OPEracaoPr OGRS aF e
Falamos Estratégiabel | | percorrerprer:isgndo

oportunidades muitos

I . ~ avangados
caminhOre ClIENTEGYSLQ e competitva

competitivos
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Figura 57: Nuvem de palavras - Entrevista com o gerente geral

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5.2 Entrevista com a equipe de projetos do pilar Exceléncia Operacional

A equipe de projetos do pilar Exceléncia Operacional entende que estratégia competitiva € saber
entender as fraquezas e pontos fortes, melhorar o desempenho operacional para vender mais com
maior margem de lucro. A equipe declarou que ser mais competitivo é ter equipamentos mais

modernos e possuir uma equipe mais comprometida com o resultado da operagéo.

Comparando-se as entrevistas do gerente geral e do time de projetos do pilar Exceléncia
Operacional contatou-se alinhamento de pensamentos no que tange a possuir uma operagdo mais
eficaz, que possa oferecer produtos de qualidade e a um custo competitivo, possibilitando
aumento das vendas e na participagcdo de mercado.

A figura 58 mostra a nuvem de palavras extraida da entrevista da equipe de projetos do pilar
Exceléncia Operacional:
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Figura 58: Nuvem de palavras - Equipe de projetos do pilar Exceléncia Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5.3 Entrevista com a equipe de projetos do pilar Exceléncia Comercial

A equipe de projetos do pilar Exceléncia Comercial entende que estratégia competitiva é
conhecer 0 mercado, n0Ss0S Processos, NOSSOS concorrentes para que seja montado um plano de
ataque para conquistar o mercado e poder se defender dos concorrentes. Apesar da equipe
mencionar que estratégia competitiva esta relacionada com o relacionamento com o cliente a
entrevista apresentou observagcfes antagbnicas e desconexas. Do resultado da entrevista e da
relacdo do posicionamento estratégico constatou-se desconexdo da equipe no que diz respeito a
formulacdo e a execucdo da estratégia. O time de projetos do pilar Exceléncia Comercial
necessitara de apoio do comité executivo no sentido de minimizar ou eliminar a desconexao entre

formulacdo e execucdo da estratégia.

A figura 59 mostra a nuvem de palavras extraida da entrevista da equipe de projetos do pilar

Exceléncia Comercial:
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Figura 59: Nuvem de palavras - Equipe de projetos do pilar Exceléncia Comercial

Fonte: Elaborado pelo autor
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6.5.4 Entrevista com a equipe de projetos do pilar Tecnologia

A equipe de projetos do pilar Tecnologia entende que estratégia competitiva € permanecer no
mercado que atua e conquistar novos mercados com o melhor produto, melhor atendimento e
bom relacionamento com o cliente. O maior desafio € trabalhar com as marcas que a organizacao
possui num estreito relacionamento com o cliente. A equipe de projetos indicou na sua entrevista
um foco no cliente que foi constatado na relacdo do posicionamento estratégico e nas dimensées
de sucesso em projetos. Tanto a equipe de projetos do pilar Tecnologia, como o gerente geral

possuem opinido coincidente com relacdo ao foco no cliente.

A figura 60 mostra a nuvem de palavras extraida da entrevista da equipe de projetos do pilar

Tecnologia:
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Figura 60: Nuvem de palavras - Equipe de projetos do pilar Tecnologia
Fonte: Elaborado pelo autor

A transcricéo literal das entrevistas podera ser consultada no apéndice R.
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7. CONTRIBUICAO PARA PRATICA ORGANIZACIONAL

Kaplan & Norton (2001) afirmam no principio 4 das organizacGes focadas em estratégia que
muitas organizacGes se focam em planos taticos e pouco na parte estratégica. Gerenciamento
tatico € necessario porém muitas empresas SO possuem isso. Além da reunido anual de
planejamento estratégico nenhuma outra reunido ocorre onde lideres podem discutir a estratégia
da empresa. O primeiro passo para este processo de integracdo € relacionar a estratégia ao
processo or¢camentario. Objetivos de longo prazo estardo mais protegidos da pressdo do dia-dia
por resultados quando se relaciona a estratégia aos objetivos da organizacdo. O segundo passo
para tornar a estratégia num processo continuo é implementar reunides de seguimento para
revisao da estratégia. O terceiro passo é o processo de aprendizagem e evolucdo da estratégia
(Kaplan & Norton, 2001) .

A presente dissertagdo e seus achados da pesquisa poderdo ser aplicados em empresas de
diferentes ramos de neg6cio que possuem um processo de planejamento estratégico e que
queiram avaliar se a carteira de projetos esta aderente as dimensdes de sucesso. A aplicacédo
destas ferramentas ajudard as organizagdes no mapeamento de eventuais lacunas entre

formulacdo e execucao estratégica.

A avaliacdo da dimensdes de sucesso em qualquer organizacdo oferece ferramenta poderosa para
analise da carteira de projetos e possibilita aos gestores definir planos de acdes preventivos com

base nos achados da avaliacéo.

No caso da organizacdo alvo do estudo serdo utilizados os achados da pesquisa para mostrar ao
gerente geral, membro do comité executivo que formulou o planejamento estratégico do periodo
2014-2018, as eventuais lacunas entre formulacdo e execucdo da estratégia. Os achados da
pesquisa servirdo como indicador preventivo destas lacunas, possibilitando a organizacdo tomar
eventuais acdes corretivas no planejamento estratégico ou mesmo podendo ajudar na condugdo

das equipes de projetos que serdo responsaveis pela execucdo dos projetos de cada pilar.

Na area de Recursos Humanos o estudo ajudard os gestores a tomar agdes preventivas com
relacdo a retencdo de talentos, haja visto que as afirmaces referentes a este tema foram avaliadas
com grau de discordancia importante. A perda de pessoal treinado ao longo de um periodo de

execucdo de projetos pode ser fator critico para atrasos ou insucesso dos projetos, além do que a
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perda de talentos pode ser canalizada para o concorrente comprometendo sensivelmente as

estratégias definidas pelo comité executivo.

Areas que demonstraram lacunas importantes entre formulacio e execucdo estratégica poderdo
avaliar os resultados e tomar acOes preventivas para correcao de rota do planejamento estratégico.
Exemplo disso sdo os resultados obtidos com a equipe de projetos do pilar Exceléncia Comercial
gue necessitara de apoio do comité executivo, recursos humanos e gestores diretos no sentido de

apoia-los na correcdo de rota e alinhamento estratégico.

Como sugestdo de contribuicdo futura sugere-se avaliar a carteira de projetos do ponto de vista

dos trés principais objetivos para gestdo de um portfélio de projetos:
i.Maximizacéo de valor
ii.Balanceamento
iii.Alinhamento estratégico

Para tanto pode-se avaliar a carteira de projetos avaliando-os do ponto de vista de tempo ou
cobertura ao longo do periodo de planejamento. Uma carteira de projetos de curto prazo pode
atingir os objetivos da organizacdo imediatos mas compromete 0s objetivos de longo prazo. Por
outro lado uma carteira de projetos de longo prazo pode comprometer os resultados imediatos e

inviabilizar os resultados da operacéo.

Nos pilares estratégicos pode-se avaliar os projetos em relagdo aos atributos de cada pilar no
sentido de pesquisar eventuais lacunas de algum atributo de um pilar estratégico especifico.

A avaliacdo dos investimentos de cada pilar servira para avaliar o balanceamento financeiro da

carteira de projetos e a devida alocagéo de recursos da carteira de uma forma geral.

Resumidamente podemos afirmar que o presente estudo de caso poderd ser replicado em
organizacOes de diferentes setores e na organizacdo alvo do estudo afim de se corrigir rota

estratégica e alinhamento executivo e operacional.
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A figura 61 mostra uma proposta de avaliacdo da carteira de projetos conforme proposto acima:

Periodo de planejamento Exceléncia Dperacional Ezceléncia Comercial Tecnologia
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Figura 61: Avaliacdo da carteira de projetos do ponto de vista de tempo, atributo de pilares

estratégicos e alocagdo de recursos — Proposta de futuras pesquisas

Fonte: Elaborado pelo autor
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8. CONCLUSAO E RECOMENDAGCOES FINAIS
O estudo buscou responder a questdo de pesquisa: Qual a relacdo entre o posicionamento
estratégico e as dimensdes de sucesso dos projetos de uma subsidiaria brasileira de multinacional

do ramo de autopecas?
Para tanto definiu-se objetivos primérios e secundarios conforme segue
Contribuicéo teorica principal

Objetivo 1: Entender a estratégia do negocio do ponto de vista do posicionamento estratégico da

unidade de negdcio alvo do estudo.

Objetivo 2: Identificar a relacdo entre posicionamento estratégico e dimensdo de sucesso de

projetos
Contribuicdo tedrica secundaria

Objetivo 3: Identificar eventual diferenca de percepcao entre alta direcdo e times de projeto com
relacdo as dimens@es de sucesso em projetos, apontando eventuais diferencas entre formulagéo e

implementacao da estratégia.

O referencial tedrico abordado foi o posicionamento estratégico baseado nas Disciplinas de Valor

de Treacy&Wiersema (1995) e as Dimensdes de Sucesso em Projetos de Shenhar & Dvir (2007).

O modelo de disciplina de valor é uma ferramenta estratégica que mostra o que seus clientes mais
valorizam. O modelo foca trés diferentes areas relativas aos valores percebidos pelos clientes:
exceléncia operacional, lideranca de produto e relacionamento com o cliente (intimidade com o

cliente).

Shenhar & Dvir (2007) apresentaram um modelo multidimensional para avaliar e planejar o
sucesso de projetos que vai além do triangulo de ferro (custo,tempo e escopo). O modelo é
baseado na nog¢do de que “o que se mede ¢ o que se obtém” e na andlise do beneficio do
investimento. O modelo considera os aspectos estratégicos e taticos de desempenho do projeto a
curto e a longo prazo, além de considerar os pontos de vista de pessoas interessadas no sucesso
do projeto. O modelo envolve cinco dimensdes (ou métricas) a saber:Eficiéncia do projeto,
Impacto no cliente, Impacto na equipe, Sucesso comercial/organizacional e Preparacao

para o futuro.
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Proposigdes orientam corretamente o estudo buscando evidéncias e dados da realidade (caso) que
possam demonstrar e defender dentro dos limites das avaliagcdes qualitativas as teses previamente
formuladas. Cada proposicao dirige a atencao para algo que deve ser examinado dentro do estudo
(Yin, 2001). As proposicGes tém por finalidade conduzir o estudo para o caminho certo e indicar
onde procurar evidéncias. As proposi¢des no contexto de um estudo de caso refletem explicagdes
tedricas formuladas a partir de algum conhecimento do caso (Martins & Thedphilo, 2009).

As proposicdes do presente estudos foram definidas como segue:

Proposicao 1: Exceléncia Operacional estd mais relacionada com eficiéncia do projeto e impacto

na equipe do que em relacéo as outras dimensoes.

Proposicao 2: Lideranca de Produto esta mais relacionada com impacto na equipe e preparacao

para o futuro do que em relacdo as outras dimensoes.

Proposicao 3: Intimidade com o Cliente esta mais relacionada com impacto no cliente/usuério e

sucesso comercial/organizacional do que em relacéo as outras dimens@es

As proposicOes entre posicionamento estratégico e as cinco dimensfes de sucesso podem ser

visualizadas conforme figura 62:

PROPOSICOES DO ESTUDO

€—> PROPOSICAO 1 £&—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS

EXCELENCIA OPERACIONAL >
IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < B

K —=  IMPACTO NA EQUIPE

\\ SUCESS0 COMERCIAL/ORGANIZACIONAL

INTIMIDADE COM O CLIENTE \
PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 62: Proposicdes do estudo de caso — Conclusdes e recomendac6es

Fonte: Elaborado pelo autor
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Treacy&Wiersema (1995) afirmam gue as organizac0es devem pelo menos levar um componente
de valor ao nivel da exceléncia, colocando seus concorrentes em desvantagem (Treacy &
Wiersema, 1995).

Na pesquisa em busca do posicionamento estratégico predominante foi constatado que tanto o
gerente geral como as equipes de projetos consideraram que O posicionamento estratégico
predominante é Lideranca em Produto conforme indicado na figura 63:

DISCIPLINAS DE VALOR
melhorproduto
POSICAQ
LIDERANCA EM PRODUTO ESTRATEGICA
PREDOMINANTE

Diferenciacdo
de produto

Retomo

Competéncia
operacional ao

chiente

EXCELENCIA OPERACIONAL INTIMIDADE COM O CLIENTE

melhor custo total melhorsolugdo

Figura 63: Discilinas de Valor — Conclusdes e recomendagdes
FONTE: Adaptado de Treacy & Wiersema, The discipline of market leaders (1995)

Os objetivos foram atingidos na sua totalidade, constatando-se pelos achados da pesquisa que
existe relacdo entre posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso em projetos. As

proposicoes do estudo foram validadas parcialmente.

A carteira de projetos, fruto do planejamento estratégico da organizacdo alvo de estudo, ndo
possui relacdo com a dimensdo de sucesso preparagéo para o futuro indicando eventual lacuna de

formulacédo devido ao eventual perfil de curto prazo dos projetos.

A dimensdo sucesso comercial/organizacional mostrou relagdo com os projetos de exceléncia
operacional indicando que esta dimensdo de sucesso estd mais relacionada com 0 sucesso

organizacional do que com o sucesso comercial voltado ao mercado e ao cliente.
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A figura 64 indica as relagbes entre posicionamento estratégico e dimensdes de sucesso em

projetos, fruto dos achados da pesquisa:

ACHADOS DA PESQUISA

€—> PROPOSICAO 1 £—> PROPOSICAO 2 PROPOSICAO 3

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO DIMENSOES DE SUCESS0 EM PROJETOS

EXCELENCIA OPERACIONAL LLEIELTEL) (DD DAY

> IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO

LIDERANCA EM PRODUTO < S : IMPACTO NA EQUIPE

SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL
INTIMIDADE COM O CLIENTE

PREPARACAO PARA O FUTURO

Figura 64: Relacdo entre posicionamento estratégico e dimensfes de sucesso em projetos —

Achados da pesquia — Conclusdes e recomendacdes

Fonte: Elaborado pelo autor

Como sugestdo de futuros estudos podemos sugerir a avaliacdo da empresa para verificar se ela
esta com um processo “saudavel” na selecao de portfolio de projetos:

Os projetos estdo alinhados com a estratégia da organizacdo?

Existe um processo formal para garantir este alinhamento?

Os projetos aprovados possuem um plano de negocios?

Os projetos de maior retorno sdo tratados com prioridade?

Existe um processo de selecdo (stage-gate) que permite abortar projetos?
Existe uma estrutura formal para gerenciar os temas sobre portfélio?

Existe um balanceamento apropriado entre as areas da organizacdo e o portfolio de
projetos?

Projetos regulatérios foram considerados no portfolio?

Existe recurso suficiente para gerenciar o portfolio de projetos?

Gestdo de portfélio e priorizacdo de projetos estdo diretamente relacionados a alocacdo de

recursos e ao balanceamento de projetos. Entende-se por balanceamento de projetos a avaliagdo

de tempo (curto e longo prazos) , de risco (baixo e alto risco), avaliagcdo financeira (recursos

disponiveis alocados corretamente nos projetos) e alinhamento estratégico (projetos que abordem

todos os pilares estratégicos da organizacdo. Trata-se de um processo dinamico de tomada de
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decisdo onde uma lista de projetos é constantemente atualizada, novos projetos sdo avaliados,
selecionados e priorizados.

Gestao de portfolio e alocacdo de recursos podem ser considerados como um processo de tomada
de decisdo com dois niveis hierarquicos. O primeiro nivel diz respeito a gestdo estratégica do
portfélio. Algumas questBes devem ser abordadas nesta fase. Onde a organizacdo deve investir
seus recursos? Como eu devo dividir os recursos disponiveis através dos tipos de projetos,
mercados, tecnologias e produtos? Quais 0s principais projetos que eu deveria concentrar 0s
recursos? Uma ferramenta efetiva para buscar estas respostas é definindo grupos estratégicos
(strategic buckets) e definindo mapas estratégicos (strategic roadmaps). O segundo nivel diz
respeito a gestdo tatica de cada projeto. Nesta fase € que se analisard os projetos que seguirdo
adiante e aqueles que serdo eliminados (go/kill decision). Os projetos que serdo priorizados e

como 0s recursos serdo gerenciados tendo como diretriz principal a estratégia da empresa.

A passagem da fase estratégica para a fase tatica exige do executivo escolhas de como alocar os
recursos (financeiros e pessoas). A criacdo de grupos de projetos (buckets) facilita a alocacédo de
recursos para cada grupo conforme estratégia pré-estabelecida. Alguns buckets sdo comumente
utilizados tais como: objetivos estratégicos, linhas de produto, tipos de projeto, plataformas
tecnoldgicas, por fase de desenvolvimento do projeto, pela geografia. A grande forca na
utilizacdo de grupos estratégicos (strategic buckets) é a forte correlacdo dos investimentos com a
estratégia do neg6cio .
Os requisitos fundamentais para uma boa gestdo de portfélio sdo:

e Os executivos principais da empresa devem estar envolvidos com a estratégia da empresa

e consequentemente com a selegdo do portfolio de projetos
e Boa comunicagéo entre 0s executivos da corporacao
e Métodos de gestdo de portfolio devem fazer parte do processo decisério do negocio

e O método de selecdo de projetos deve acomodar as mudangas de mercado ou no
direcionamento dos objetivos da corporagé&o.

e A selegdo de projetos deve se adaptar ao processo decisorio em outros niveis
e Riscos devem ser levados em consideracao e se possivel minimizados
e Estrutura organizacional e suporte de sistemas é fator importante na gestao

Na sugestdo de estudo futuro poderiamos tomar como base os requisitos fundamentais descritos
acima e pesquisar que nivel de atingimento a organizacao possui em relagdo a estes requisitos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO SOBRE DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS

Pesquisa sobre Sucesso em Projetos

Eficiéncia do Projeto (EP)

Dizscorda
totalmente

Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

E importante que o projeto seja completado em tempo ou antes

E importante que o projeto seja completado dentro ou abaixo do orgamento

E importante seguir estritamente o escopo do projeto

Impacto no cliente / usuario (IC)

Discorda
totalmente

Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

0 projeto vai melhorar o desempenho do cliente

O cliente ficara satisfeito com este projeto

0 produto ita satisfazer os requisitos do cliente

O cliente ird usar o produto

Completando este proejto o cliente voltara com projetos futuros

Impacto na equipe (IE)

Dizcorda
totalmente

Dizcorda

Concorda

Concorda
Totalmente

O projeto proporcionard safistagdo e motivagdo para a equipe de projeto

O projeto trard crescimento pessoal para os membros da equipe

O projeto serd motivo de retengdo de talentos (equipe de projeto)

Sucesso Comercial e Organizacional (SCO)

Discorda
totalmente

Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

O projeto trard um sucesso comercial destacado

O projeto aumentard a lucratividade da organizagdo

O projeto trara um retomo positivo sobre o investimento

O projeto aumentara a participagéo de mercado

O projeto contribuira para o valor aos acionistas

0 projeto contribuira para o desempenho direto da organizagio

Preparacgio para o future (FE)

Discorda
totalmente

Discorda

Concorda

Concorda
Totalmente

0 resultado do projeto contribuira para projetos futuros

O projeto levara a produtos adicionais

O projeto levara a criar novos mercados

0 projeto criard novas tecnologias para o futuro

O projeto contribuira para novos processos de negocios

O projeto desenvolvera capacidades administrativas melhores
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APENDICE B — AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO

Posicionamento estratégico

Fraco

Moderado

Forte

Muito Forte

Exceléncia Operacional

Melhor custo

Confiabilidade

Qualidade

Trabalho em equipe

Facilidade nas transactes comerciais

Lideranca em produto

Produtos desejados
Inovadores

Valor para o clientes
Foco no futuro

Intimidade com o cliente

Superacdo em atencdo e servico
Vinculos fortes com o cliente
Solucdo customizada
Desenvolvimento do cliente
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APENDICE C - PERCEPCAO DO GERENTE GERAL PARA POSICIONAMENTO

ESTRATEGICO
Facilidadenastransagdes comercials EXCELENCIA
ﬁ OPERACIONAL
Qualidade Muito Forte 1 FRACO
Forte 3 FORTES
Confiabilidade Moderado
1 WFraco
Melhor custo | | | |
0% 20% 40% 60% 20% 100%
LIDERANCA
Focono future EM
1 PRODUTO
Valor para os clientes Muito Forte
| Forte 1 MODERADO
Prod i d Moderad 2Fo
odutosinovadores oderado 1 MUITO FORTE
. | | | | mfraco
Produtos desejados
% 20% 40% 60% 0% 100%
] INTIMIDADE
Desenvolvimento do cliente COM O
) CLIENTE
E i Muito F
Solugdo customizada uto Forte 2 MODERADOS
. | ‘ | | Forte 2 FORTES
WVinculos fortes como cliente Moderado
. mFraco
Superagio ematencio e servigo
| | | |

0% 20% 40% 60% 20% 100%
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APENDICE D - PERCEPCAO DOS MEMBROS DAS EQUIPES DE PROJETOS PARA
POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Facilidade nastransagdes comerciais

Cualidade

Confiabilidade

69%

EXCELENCIA Melher custe
OPERACTONAL 1 t t
0% 20% 40% 60% 20%
2% | l B Muito Forte
MEDIA CONSOLIDADA 33% 6% Forte
o 10%| | Moderado
T T T T T
0% 20%  40% 60%  80% WFraco
Focono futuro
Walor para os clientes
PFrodutosmowvadores
Produtos desejados
LIDERANCA 0% 20% 40% 60%% 20%
EM
PRODUTO
5% | | ¥ Muito Forte
. 42%
MEDIA COMSOLIDADA 50 Forte
304 | | Moderado
1 T T T T
0% 0% 40% 60%  BO% W Fraco

mhuito Forte
Forte

mhModerado

WFraco

mMuito Forte
Forte

mMhoderado

BFraco
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| | 31%
Desenvolvimento do chente - B s s 63%
6%
Whuito Forte
Sohugdo customizada || s s w— §1% < Forte
. 44% mhoderado
Vinculos fortes com o clhiente — WFraco
| 139 44%
Superagio em atencdo e servigo 19% 0
25% 5[6
INTIMIDADE 0% 20% 40% 60% 20%
COM O
CLIENTE
| 189 ‘ ‘ B Muito Forte
MEDIA CONSOLIDADA 61% Forte
1%| | | Moderado
1 1 1 1 1 Fra[.lj.
0% 20%  40% 60%  80% u
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APENDICE E - AVALIAGCAO DAS DIMENSOES DE SUCESSO DO PONTO DE VISTA
DAS EQUIPES DE PROJETOS — PROJETOS DO PILAR EXCELENCIA
OPERACIONAL

EFICIENCIA
Eimportante sequir estritamente o escopo do projeto Do
FROJETO
Eimportante qus o projeto seja completado dentro ou onNa
abaixo doorg B Concorda Totalmente
f-inp:mmeqma projeto seja completado emtempe ou wConcorda
antes nDizcorda
WDizcorda totalmente
EFICIENCIA
Do oNA
PROJETO 44% B Concorda Totalmente
MEDLA CONSOLIDADA - 43% o Concorda
= Discorda
] W Discorda toralmente
0 20% 0% 60% 0%

Completando este proejto o chiente voltari comprojetos IMPACTO
futurss NO
CLIENTE USUARIO
O chente rd usar o produto
20% oNA
O produto wa satisfazer os requisitos do chiente B Concorda Totabmente
B Concorda
O cliente ficara satisfeito com este projeto = Discorda
W Discorda totabmente
O projeto vai melhorar o desempenho do cBente
oNA
B Concarda Totalmente
= Cencorda
o Discorda
B Discorda totatmente
60% 0%
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O projete foi motive de retengio de talentos (equipe de
projeto}

O projato trard crescisnsnts petasalpars o8 membros da
equipe

O projeto proporcionari safistagio emotivagdo paraa

IMPACTO
NA
EQUIPE
ON&

B Concorda Totalmente
n Cencorda

equipe de projet » Discorda
& o
- W Dscorda totalmente
0%
IMPACTO
!mmm Lk ON/A
MEDIA CONSOLIDAD 40% = Concorda Totalmente
£ = Concorda
17 w Dhseerda
W Discorda totalments
0% 0% A% 0%
SUCESSO
O projeto contnbuird para o desempenho direto da o i
E
ORGANIZACIONAL
O projeto contribuir para o valor a0s acionistas
ON‘A
O projeto aumentara a participacio de mercado = Concorda Totalments
» Concorda
O projeto trard wnretomeo postivo sobre o mvestimento = Discorda
B Discorda totabment e
O projeto awmentara a hacratividade da erganizagio
O projeto trard urn sucesso comercial destacado
20%
on
COMERCIAL
I:RBMEn CTOMAL B Concorda Totalmente
0% » Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 51% .
e WDiscorda totalmente
o 0% 40%
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O projeto desenvvolverd capacidades admnistrativas
melhores 4%

O projeto contnbuira para novos processos de negocios

O proj ete chara novastecnologas para o futiso

O projetolevera a cnar novosmercados

O projeto levard a produtos adicionais

O resultado do projeto contribuird para projetos futures

48%

PREPARAGAO
PARA O

ON‘A

u Concorda Totalmente
m Concorda

= Discorda

WDiscorda totalmente

MEDIA CONSOLIDADA 52%

m Concorda Totalmente
# Concorda

» Discorda

m Drecorda totalrmente
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APENDICE F - AVALIACAO DAS DIMENSOES DE SUCESSO DO PONTO DE VISTA
DAS EQUIPES DE PROJETOS - PROJETOS DO PILAR TECNOLOGIA (LIDERANCA
EM PRODUTO)

EFICIENCIA
f.inpultmutpir estntamente o escopo do projeto Do
PROJETO
Emmpomtante que o projeto seja completado dentro ou ON‘A
abaixo do orgamento mCencorda Totalmente
f.impmanttquen projeto se)a completado em tempo ou Concorda
antes mDiscorda
ﬂéﬁ J'I::% 4I:;’Bi 60% §0% BDiscorda totalmente
mcn%acm —
= Concorda Totalmente
Concorda
B Discorda
mDhscorda totalmente
0% 0% I-I::'.'i 0% B0%

Completando sste proejto o chente voltard com projetos 50% IMPACTO
futuras NO .
CLIENTEUSUARIO
O chente 3 usar o produto 0t
ONA
O produte ird satisfazer os requisites do chante 0t i Concerda Totabmente
Concorda
Ok o . w Discorda
clisnte ficard satisfeito com ste eta
Py 0% W Discorda totalments
O projeto vai methorar o desempenho do chente
0% 20% 40% 60% 0%
oNA
B Concorda Totabmente
Concorda
o Discorda
W Dascorda totabmente
L 2".';!& m ﬂ]"‘i EE;!'E
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ﬂpmmcuuﬁhmapmndnmnimd’:ﬂnda COMERCIAL
organizagio 485 $0% E
% 25% ORGANIZACIONAL
O projeto contnbuira para o valor aos acionistas 68%
1% ml
0 projeto aumentari 3 participagio de mercado g ORvA
% wloncorda Totalmente
SE% Concorda
O projeto trara wm retome positive sobre o mvestimento 4%
T84 nDscorda
% _
O projeto aumnentara a hucratividade da organizagio 15 50% ordate
3% 4%
O projeto trara um sucesso comercial destacado
T4 5504
0% 0% 40% &0% 80%
SUCESS0 .
COMERCIAL . oA
E 29% wConcorda Totalmente
ORGANIZACIONAL
Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 5544
5% .
mDiscorda totalmente
0% 20% 40% 0% 0%
O projeto desenvolvera capacidades admnistrativas PARA O
melhores FUTURO
O projeto contnbulrd para novos processos de negocios
O projete coara novastecnologas para o fuhao oNvA
# Concorda Totalmente
O projetolevera a cnar novosmercados Concorda
n Diszorda
. o W Discorda totabmente
O projete levard a produtos adicionais
_ . . 61%
O resultade do projeto contnburd para projetos futuses
6% B0%
PREPARACAD
FARA O 3% oNA
52% B Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 40% Concarda
e " Discorda
mDiscorda totalmente
0% 20% 40% G0% 0% 1004
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APENDICE G - AVALIACAO DAS DIMENSOES DE SUCESSO DO PONTO DE VISTA
DAS EQUIPES DE PROJETOS - PROJETOS DO PILAR EXCELENCIA COMERCIAL
(INTIMIDADE COM O CLIENTE)

) 1 | | 95% EFICIENCIA
Eimpontante segur estritamente o escope do projete | =" Do
55 ‘ ‘ PFECIJETO
. ) ; 1 0% s
E bmiportants que o projeto seja completado dentro ou f— plte nNA
abaixe do ergaments m Concorda Totalmente
) - 10% ‘ ‘ Concorda
E importante que o projeto s¢ja completado emtempo ou r § . Discorda
antes L1 | | W Discorda totabmente
0% 0% 40%% 60% 0% 100%
EFICIENCIA 1 oN‘A
Do s
FROJETO Tog ‘ ‘ mConcorda Totalmente
AEDLA CONSOLIDADA S04 Concorda
nDhscorda
3%
‘ WDiscorda totalmente
[ % 4% G0% i0s 100%
] IMPACTO
Completando este proejte o chiente voltara comprojetos r 10% | | 20% N0
faturas 10% CLIENTE USARIO
10%
O cliente 73 usar o produte | S0%q
| oNA
0% » Concorda Totalmente
O produte rd satisfazer os requisitos do chente | 80% Concards
| ) w Dascorda
—1 d B Dhscorda totabment
O cliente ficard satisfeito com este projeto THe ordata .
10%%
Q projeto val methoraro desempenhe do chente | | | | Q0%g
0% 20% 0% 60% 0% 100%%
IMPACTO ON‘A
NO [ |
CLIENTEUSARIO 13% ‘ Concorda Totalmente
" Concorda
AEDIA CONSOLIDADA 3% B ;
B Discorda totakmente

1% ‘ ‘

L) 20% 40% 60% B4 100%
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O projeto foi motivo de retengio de talentos (equipe de MNA: T0
projeto) EQUIPE
aN‘A
O projeto trara crescimento pessoal para os membrosda 70% #Concorda Total
W Concorda
. ’ : » Discorda
O projeto proporcionard safitagio emotivagioparaa 75% mDiscorda totalmente
equipe de projeto
0% 20% 40% 60% 80% 100%
IMPACTO
NA 0% ONA
EQUIPE 10% # Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA $3% Concorda
28% # Discorda
B Discorda totalmente
0% 20% 40% 60% $0% 100%
O projeto contnbuira para o desempenho deto da SUCESSO
oIganizacio COMERCIAL
E
O projete contnbuira para ¢ valor aos ackonistas Lol sl

OMN/A
© projeto awmentara a participagio de mercado

m Concorda Totalmente
O projeto trara wm retomo positive sobre o mvestimento [

w Discorda

W Dazcorda totalmente
O projeto aumentard ahnm.dldedammin

O projeto trard um sucesso comercial destacado

100%
SUCESSO
COMERCIAL oOMNA
mﬂé‘cm = Concorda Totabmente
MEDLA CONSOLIDADA 45% Concorda
33% » Discorda
m Discorda totalmente

0% G0% B0% 100%
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O projeto desenvolveri capacidades administrativas 70% PREPARAGAO
melhores PARAO
FUTURO
O projeto contnbuira para novos processos de negocios © 63%
; A : ON‘A
O projeto cnara novastecnologaspara o futuro 5% m Concorda Totakmente
Concorda
O projeto levera a criar novosmercados # Discorda
WDiscorda totalmente
O projeto levara a produtos adicionais
O resultado do projeto contnbuma para projetos futuros 1091
80% 100%
PREPARAGAO CONA
m 9% e Concorda Totalmente
- Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 47%
32% s Dascorda
1% . Drscorda totalmente
0;6 20% 40% 80% 100%
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APENDICE H - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — EFICIENCIA DO PROJETO PERCEBIDA PELO GERENTE GERAL

Projetos Exceléncia Operacional

EFICIENCIA
RS—v—— S S - or

projeto PROJETO
lﬂ'ﬂ? oNA
l::impunmequo projeto seja complatado dentro B Concorda Totabments
ouabaine do orgarmento
nConcorda
100%  wDiscorda
Eimportante que o projeto seja completado ern |70 0 S —— )
tempo ou antes mDiscorda totalmente

084 20%% 40% 60% B0% 100%

ON'A
79% o Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA # Concorda
" Discorda
0% 20% 40% 60% 0% 1000 ™ Aeconds totaiments
Projetos Exceléncia Comercial
EFICIENCIA
i | | | | ‘“““‘l DO
Eimponante seguir estritamente o escopo do projeto PROJETO
10 )
Eimpertante que o projeto seja completado dentro oNa
ouabaixo do orgamento m Concorda Totalmente
‘ 100 Concorda
Eimponante que o projeto seja completado em m Dizcorda
tempo ouantes W Discorda totalmente
0% 20% 40% 0% 20% 100%
ON/A
. 67% B Concorda Tetalmente
MEDIA CONSOLIDADA EEL
® Concorda
® | | | | | |z
0% 0% 40% 60% 80% 100% W Discorda totalmente
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Projetos de Tecnologia

Eimportante seguir estritamente ¢ escopo do projeto 10:0% FROJETO

1 OMN/A
E importante que o projeto seja completado dentro ou 5%

abaixe do orgamento !!! u Concorda Totalments
J Concorda
Empeortants que o projete seja complatado smtempe 5% " Discorda

ouantes mDiscorda totalmente

0% 20% 40% 60% 80% 100%

oxa
£0% B Coneorda Teralmente
MEDIA CONSOLIDADA s u Concorda
° * Discorda
0% e e S0t

W Discorda votabmente
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APENDICE I - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO - EFICIENCIA DO PROJETO PERCEBIDA PELAS EQUIPES DE
PROJETO

Projetos Exceléncia Operacional

EFICIENCIA
Eimportante seguir estritamente o escopo do projete | DO
FROJETO
f.impnll:.mequn projeto seja complatado dentre ou ON‘A
: do ey e W Concorda Totabmente
Emmmequnpnnjm:ejacmmadnmtmw wConcorda
antes #Discorda
%% 0% 40% 60% 50%:  WDuscorda totalmente
EFICIENCIA
Do ONA
) PROJETO 448 m Comeorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 3% n Cencerda
| 13%
= Discorda
° ! T T T ! W Dhscorda totalmente
e 20 40% G0 B0%
Projetos Exceléncia Comercial
) | | | | 954 EFICIENCIA
Eimportante segunr estitamente o escopo do projeto Do
3% ‘ ‘ ‘ ‘ PROJETO
: R 10% 90% ONA
Eumnportante L do dentr
unp qu:hoir:j“o seja completa o ou a Tot .
- o | o
Emmportante que o projeto seja completado emtempo ou $5% w Dascorda
antes % | | | | ’ mDscorda totabmente
0% 0% 0% 6% 808 100%

EFICIENCIA oN/A
Do
FROJETO T | ‘ wConcorda Totabmente
AIEDIA CONSOLIDADA Concorda

% nDiscorda
° ) | ‘ WDiscorda totalmente

L 20 4% G0t B0 100%
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Projetos de Tecnologia
. EFICIENCIA
Eimportante segunr estntamente o escopo do projeto oo
FROJETO
Eimportante que o projeto seja completado dentro ou ON‘A
abaixo do orgamento ae 12 Totalment
f.i:lmmmeqm o projeto s¢ja completado em tempo ou Concorda
antes mDRecorda
B0 EDascorda totalmente
oNA
$3% m Concorda Totalmente
Concorda
» Discorda
mDizcorda toralmente
&0a 0%
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APENDICE J - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO PERCEBIDO PELO GERENTE
GERAL

Projetos Exceléncia Operacional

IMPACTO
Completando este projeto o cliente voltard com T5% ]
projetos futuros USUARIO/CLIENTE
O chente ira usar o produte |
0 produto ird satisfazer os requisitos do chente | aNA
B Concorda Totabmente
O cliente ficard satisfeito com este projeto 189 1 Concorda
Discorda
O projeto vai melhorar o desempenho do cliente W’ I B Dizcorda totaknente
0% 20% 40% 60% 80% 100%
ON‘A
13 18% = Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA u Concorda
| 3t 6% )
o = Discorda
0% 20% 0% 60% 80% 100% WDiscordatotalmente
Projetos Exceléncia Comercial
Completando este projeto o cliente voltari com ] I l l 084 IMPACTO

projetos fuuros CLIENTEUSUARIO
O clhente ira usar o prodito 80% DA
T 0% B Concorda Totabmente
O produto ra satisfazeros requisitos do chente

| Concorda

O cliente ficari satisfeito com este projeto * Discorda
4 W Hscorda totalmente
O projeto vai melhorar o desempenho do chiente | 80%

0% 20% 40% 60% 0% 100%

ONA
. Ba% B Concorda Totalmente
AMEDIA CONSOLIDADA 1
m Concorda
° ; . I ' X - : mnm
0% 20%% 40% Sl 0%

100% mDiscorda totalmente
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Projetos de Tecnologia

Completando este projeto o chente voltara com H 158 | | e E%m
projetos futuros 2504 c -
4 LIENTEUSUARIO
) L. 2584
O cliente ird usar o produto 50%
4 | OMN/A
50%
O produto ira satisfazeros requisitos do chente 50% B Cencorda Totalmente
1 L) Concorda
O cliente ficard satisfeito com este projeto 6% o Discords
1 25% .
W Dizco abment
O projeto vai melhorar o desempenho do chente | | | % rda bot ¢
0% 20% 40% 60% 80% 100%%
. aN‘a
0% mConcorda Totalments
AMEDIA CONSOLIDADA 6% nConcords
° ¥ Discorda
1 1 EDiscords totabmente
e 0% 0% 60% 8% 100%
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APENDICE K - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — IMPACTO NO CLIENTE/USUARIO PERCEBIDO PELAS EQUIPES
DE PROJETOS

Projetos Exceléncia Operacional

Completando este progjto o chente voltard com projetos IMPACTO
futuros NO
CLIENTEUSUARIO
O cliente ird usar o produto
ONA
O produtora satisfazer os requusitos do chente B Concorda Totalmente
uCencords
O chente ficara satisfeito com este projeto = Discorda
W Discorda totabmente
O projeto vai melhorar o desempenho do chente
0% 0% 0% 60% 30
oN'A
8% ¥ Concorda Totalmerite
% = Concorda
= Dscorda
W Dscorda totalmente
40% 0% 0%




Projetos Exceléncia Comercial
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Completando este proejto o chiente voltara comprojetos 1096' l I 80% M;:‘IO
futuros 10% CLIENTE/USARIO
10%
O cliente 1 usar o produto 90%
ONA
Lt = Concorda Totalmente
O produto ira satisfazer os requisitos do chente j— 80% 1 Concorda
E %  Discorda
O cliente ficara satisfeito com este projeto i 75% WDiscorda totalmente
10%
O projeto vai melhoraro desempenho do chiente = | I I ] 90%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
IMPACTO ONA
NO
CLIENTE USARIO 15% l \ ‘ u Concorda Totalmente
2 Concorda
MEDIA CONSOLIDADA = 3% S
° ‘ | ’ W Discorda totalmente
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Projetos de Tecnologia
Completando este proejto o chente voltari comprojetos IMPACTO
futuros NO
CLIENTE/USUARIO
O cliente ira usar o produto
aN‘A
O produto ira satisfazer os requisitos do chiente # Concorda Totalmente
‘Concorda
w Discorda
O cliente ficara satisfeito com este projeto :
@ Discorda totalmente
O projeto vai melhorar o desempenho do chente
$0%
IMPACTO ONA
czmnggsuﬁmo = Concorda Totabmente
- Concorda
MEDIA CONSOLIDADA :
© Discorda
mDiscorda totalmente

80%
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APENDICE L - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — IMPACTO NA EQUIPE PERCEBIDO PELO GERENTE GERAL

Projetos Exceléncia Operacional

$0% IMPACTO
NA
O projeto foi motivo de ratencio de talentos (squipe H
de projeto) 50% EQUIPE
ON‘A
O projeto trard crescimento pessoal para os membros 5% u Concorda Totalmente
da ecui 25%
equipe = Concorda

" Discorda

O projeto proporcionari safistagio e motivagio para a 38% §3% W Dizeorda rotalmente
equipe de projeto
0% 20% 40% 60% B0% 100%
DNA

. 54 » Concorda Totabmente

MEDIA CONSOLIDADA 46% o Concorda

° i Mm
0% 20% 40% 60% 50% 100%; WDiscordatotalmente
Projetos Exceléncia Comercial
IMPACTO
O projeto foi motive de retencio de talentos NA
{equipe de projeto) EQUIPE
ONA
O projeto trara crescimento pessoal para os m Concorda Totalmente

membros da equipe Concorda

= Discorda
O projeto proporcionard safistacdo e motivagio W Discorda totalmente

para a equipe de projeta

0% 20% 40% 60% 0% 100%

oMA
. FE B Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 2T%
B Concorda
e @ | | =
0% 20% 0% 0% E0%

100% @ Discorda totalmente
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Projetos de Tecnologia
[ E A 1 A
O projeto foi motive de retengio de talentos (equipe de NA
projeta) EQUIFE
i 4 5% l A
O projeto trard crescimento ﬁ:&nﬂpmﬂmﬂu da 5% 5 Concorda Totalmente
l Concorda
O projeto proporcionard safistagio emotivagiopara a 23% <584 "D
equipe de projeto | | [ m Discorda totabmente
1 20% 0% 0% 0% 100%
ONA
1 Concorda Totabments
MEDLA CONSOLIDADA 5% -
» Concorda
] 20% 40% 60% 0% 100%  wDiscorda totabmente




APENDICE M - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO - IMPACTO NA EQUIPE PERCEBIDO PELAS EQUIPES DE

PROJETOS
Projetos Exceléncia Operacional

O projeto foi motivo de retengio de talentos (equipe de
projeto)

O projeto trara crescimento pessoalpara os membros da
equipe

O projete proporcionari safistagio emotivagio paraa

IMPACTO
NA
EQUIPE
ON‘A
B Cencorda Totabmernte
= Concorda

ine de projet » Discorda
equipe o
Pl BDnscorda totalmente
0% 20% 40% &0% 0%
IMPACTO
NA o oA
ELHIEE 10% = Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 5 " Concorda
17 w Discarda
° W Dhscorda totalmente
0% 20% 40% s0% s0%
Projetos Exceléncia Comercial
O projeto foi motive de retengio de talentos (equipe de MNTT':'
projeto) EQUIPE
= . . ON/A
ijﬂnmmogmmlpmumhmud: 0% B Concorda Total
“pipe Concorda
w Discorda
O projeto proporcionard safistaghio e motivagio paraa 7585 mDiscorda totabments
equipe de projeto
0% 100%
IMPACTO ;
N4 4 ONA
EQUIFE 10% 8 Concorda Totakmente
MEDIA CONSOLIDADA 53% Concorda
8% = Dscorda
° B Discorda totalmente
[ 2% 40%s 0]

0%
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Projetos de Tecnologia
9% | | IMPACTO
O projeto foi motive de retengdo de talentos (equipe de £4% NA
projeta) T4 EQUIPE
] 309
O projeto trara cresciomento pessoal para os membrosda 1% ON‘A
equipe » Concorda Totalmente
] 39% Cencorda
O projeto proporcionard safistagio e motivagioparaa §1% w Discorda
equape de projeto
o e | | | B Dascorda totalmente
0% 20% 40% 60% 0%
IMPACTO ON‘A
Emmm 6% B Concorda Totalmente
Concorda
AMEDIA CONSOLIDADA 62%  Discord
° o B Discerda totabments
4% &0%
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APENDICE N - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL PERCEBIDO PELO

Projetos Exceléncia Operacional

GERENTE GERAL

O projeto contnbuira para o desempenho direto da
oTganizagio

O projeto contribuird para o valor a0s acionistas

O projeto aumentara a pamicipacio de mercado

0 projeto trard um retome positive sobre o
nvestimento

O projeto aumnentari a ucratividade da organizagio

O projeto trard wm sucesso comercial destacado

SUCESSO
COMERCIAL
E
ORGANIZACIONAL

ON/A
B Concorda Totabments
mConcorda
~ Discorda
mDiscorda totakmente

0% 20% 40%% 60% 20% 1002
OoNA
B Concorda Totalmente
34 " Concorda
© Discorda
G0% 80% 100% W Discorda totalmente
Projetos Exceléncia Comercial
O projeto contribuira para o desempenho direto da 1 } ~0%s 80% c SUCESCS&L
organizagio | OMERE
O projeto contribuira para o valor aos acionistas I 20% 80% ORGANIZACIONAL
O projeto aumentara a participagio de mercado 0% 80% ey
O projeto trara umretomo positivo sobre o A’M 80% 3
investimento | I ¥ Concorda Totalmente
da
O projeto aumentara a lucratividade da organizagio 20% 80% s
4 J » Discorda
O projeto trara um sucesso comercial destacado | 0% 80% mDiscorda totalmente
0% 20% 40% 60% 80% 100%

ON‘A

#mConcorda Totalmente
uConcorda

 Discorda

MDiscorda totalmente

100%




Projetos de Tecnologia
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O projeto contribuira para o desempenho difeto da i 259 | SUCESSO
" “':‘""“F"“ 5% COMERCIAL
1 | 25% | E
O projeto contmbuira para o valor aos acionistas 25 50 ORGANIZACIONAL
5%
O projete awmentard a pamicipagdo de mercado 50 ON‘A
1 3]
© projeto trard wm retome positive sobre o Investimento T 50 = Concorda Totalmente
1 | 1 Concorda
O projeto aumentara a hucratividade da organizagio ;?“ S50 m Discorda
) ) . 'Ilﬂi m Discorda totalment
O projete trard uen sucesss comercial destacads —— 258 | S0 “ *
0% 20% 40% &0% 0% 100%
ON/A
25% B Ceoncorda Tetalmente
MEDIA CONSOLIDADA S0t .
25% § Cm-
. ¥ ' ’ ? 1 m Discorda totalmente
e 0% 40% 50% Bde 100%
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APENDICE O - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — SUCESSO COMERCIAL/ORGANIZACIONAL PERCEBIDO PELAS
EQUIPES DE PROJETOS

Projetos Exceléncia Operacional

: . " | 48% SUCESSO
O projeto contnbuira para o desempenho direto da COMERCIAL
orgamizagio 52% E
28% ORGANIZACIONAL
O projeto contnbuira para o valor 20s acionistas
12% 60% ONA
— 4%
O projeto aumentara a participagio de mercado = Concorda Totalmente
60% % Concorda

O projeto trara umretomo positivo sobre o nvestimento #Discorda

m Discorda totalmente
O projeto aumentara a lucratividade da organizagdo 48%

O projeto trara um sucesso comercial destacado

0% 20% 40% 60% 80%
SUCESSO DNA
COMERCIAL
E # Concorda Totalmente
ORGANIZACIONAL 40% u Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 51% + Discorda

®Discorda totalmente
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Projetos Exceléncia Comercial

O projeto contnbuira para o desempenho direto da 65% SUCESSO
orgamizagio COMERCIAL
E
O projeto contnbuira para o valor a0s acionistas ORCANTZACIONAL:
: 2 aONA
O projeto aumentara a participagao de mercado = Concorda Totabmente
Concorda
O projeto trara umretomo positivo sobre o Investimento » Discorda
W Discorda totalmente
O projeto aumentara a hucratividade da organizagio
O projeto trara um sucesso comercial destacado Tr%

$0% 100%
SUCESSO
oow:zncm. 1% aNA
ORGANIZACIONAL 11% w Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 45%

33% » Discorda
’ ® Discorda totabmente




Projetos de Tecnologia
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SUCESSO
O projeto contnbuna pu.aodcwwmho&uo da
organizagio cmﬁ CIAL
ORGANIZACIONAL
O projeto contnbuira para o valor 20s acionistas 68%
O projeto aumentara a participagio de mercado ONA
wConcorda Totalmente
O projeto trard umretomo positivo sobre o mvestimento 64% RComoonl
" Discorda
O projeto aumentara a lucratividade da organizagio 50% WDiscorda totalmente
O projeto trara um sucesso comercial destacado 55%
60% 80%
SUCESSO
ONA
O@(ZERCML %
340 uConcorda Totalmente
ORGANIZACIONAL
Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 55% 5
5% ¥ Discorda
° mDiscorda totakmente
20% 40% 60% 80%
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APENDICE P - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — PREPARACAO PARA O FUTURO PERCEBIDO PELO GERENTE

GERAL
Projetos Exceléncia Operacional
'Dpcmjetu desenvolveri ti.p:ddld!s administrativas -W 63% | mmc‘iﬂ
melhores ) PARA O
O projeto contribuiri para novos processos de | £
] " P . P 255 . T5%
& ONA
O projeto criara novastecnologias para o futuro | 7585 TH% = Concorda Totalmente
2%
O projeto levArd a cnar novosmercados | - 0% " Concorda
] = Discorda
. . . , 5%
O projeto levara a produtos adicionais I_-IJS‘% 0% B Dizcorda totalimente
1 %
O resuliade do projeto contribuira para projetos 2
futuros  20%
Fa by | 1
0% 20% 40% 60% B0% 100%
ON'A
A | # Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 51%
1Concorda
e Tiscacks
0% 0% 0% 100% WDhscorda totalmente
Projetos Exceléncia Comercial
O projeto desenvolverd capacidades administrativas ] I ooe | | 0% PREPARACAO
- o || ?
. L. o
mejclomrmibmp:u.:m\'mpmccnm de 20% | g0m FUTURO
negocios |
) o ) :‘ 20% | |
0 projeto criara novas tecnologias para o futuro £0% OM/A
20% | | m Concorda Totalmente
O projeto leverd a crar novosmercados : | 80%
prel Concorda
. . S 100% .
O projeto levara a produtos adicionais Discorda
O resultado do projeto contribuiri para projetos _| 2084 | | | = Disconda totaluosats
; . J J J . B0%
0% 20% 40% 0% 809 100%
ON‘A
4%
230 | | mConcorda Totalmente
MEDLA CONSOLIDADA Ti%

1Concorda
| Discorda

° 0% 0% 40% 60% 50% 100% MMscorda totabmente




Projetos de Tecnologia
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O projeto desenvolveri capacidades administrativas | ' | 30% PREPARAGAD
melhores 50% PARA O
O projeto contiibwiri para novos processos denegocios | 1% | | Th%
O projeto eriard novas teenologias para o futuse 13% T5% aNa
:,I:I 5% | | Concorda Totabment
O projete levera a cnar novosmercados To% olone ¢
O projeto levara a produtos adicionais 1% | | The m Discorda
O resultadn do projete contribuiri para projetos futuras _LI 23% | | T6% W Discordatotalmente
0% 20% 40%% 60% 80%
1 ONA
] 4%
25% encorda
AEDIA CONSOLIDADA T14% lg tabment
° | = Concorda
0% 20% 0% 60% 0% 100% S Eeccie
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APENDICE Q - AVALIACAO DE DIFERENCAS DE PERCEPCAO DAS DIMENSOES
DE SUCESSO — PREPARACAO PARA O FUTURO PERCEBIDO PELAS EQUIPES DE
PROJETOS

Projetos Exceléncia Operacional

PREPARACAD
O projeto desenvolverd capacidades administrativas PARA O
melhores FUTURD
O projeto contnbumra para novos processos de negocios
O projeto cnara novastecnologias para o futuro aoN‘a
® Concorda Totalmente
O projeto levera a cnar novosmencados " Concorda
= Discorda
O projeto levara a produtos adicionais B Emccrda tytalmente
O resultado do projeto contnbuird para projetos futuros
0% 20% 4% 60% 80%
FREPARACAD
PARA O 128 oNA
FUTURD 2044
= Concarda Totalrnente
MEDIA CONSOLIDADA 5284 " Concorda
" # Discorda
o m Discorda totalmente
‘.'l’l!i- 0% 4 -1 0%




Projetos Exceléncia Comercial
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O projeto desenvolvera capacidades administrativas 209 PREPARAGCAO
melhores PARAO
FUTURO
O projeto contnbuira para novos processos de negocios " 63%
" . ) ON'A
O projeto cnard novastecnologaspara o future 506 w Concorda Totalmente
Concorda
O projeto levera a criar novosmercados # Discorda
M Discorda totabmente
O projeto levara a produtos adicionais
O resultado do projeto contnibuara para projetos futuros 7091
80% 100%
PREPARAGAO CONA
PARA O 9% wm Concorda Totalmente
- Concorda
MEDIA CONSOLIDADA 47%
e Discorda
32%
° 1% m—Diccorda totalmente
0;6 20% 40% 80% 100%
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Projetos de Tecnologia

!m‘m-
O projeto desenvolvera capacidades admunistrativas PARA O
melhores FUTURO
O projeto contnbuira para novos processos de negocios
O projeto cniara novastecnologias para o futuro ON‘A
# Concorda Totalmente
O projeto levera a cnar novosmercados bCiiconda
» Discorda
2 > giecocn B Discorda totalmente
O projeto levara a produtos adicionais
. .. : 61%
Oresultado do projeto contnbuira para projetos futuros
60% 80%
PREPARAGAO
PARA O 3% ON/A
FUTURO $2% # Concorda Totalmente
MEDIA CONSOLIDADA 40% « Concorda
5% # Discorda
Q @ Discorda totalmente
0% 20% 40% 60% §0% 100%
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APENDICE R - TRANSCRICAO DAS ENTREVISTAS
- ESTRATEGIAS DE POSICIONAMENTO

Estratégia fixa a direcdo, concentra o esforco, define a organizacdo e favorece a coeréncia
(Kaplan & Norton, 2001)

Explique com suas palavras o que ¢ estratégia competitiva de uma organizacao?

Estratégia competitiva sdo acBes ofensivas ou defensivas para criar uma posi¢do defensavel em
uma inddstria, enfrentar com sucesso as cinco forcas competitivas e obter um retorno sobre o

investimento maior para a empresa (Porter, 1980).

Explique com suas palavras como vocé enxerga a estratégia competitiva da organizacdo que

vocé trabalha?
- DIMENSOES DE SUCESSO EM PROJETOS

Sucesso em projetos esta diretamente relacionado com alinhamento de projetos e objetivos

organizacionais de curto e longo prazos (Shenhar, Aaron J.; Dvir, Dov, 2007).

Conhecendo a carteira de projetos qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizacao?

Entrevista com o Gerente Geral

Questdo 1: Explique com suas palavras o0 que € estratégia competitiva de uma organizacao?

“ Estratégia competitiva é vocé sempre ter diferenciais percebidos pelo seu cliente que faga com

que ele prefira seu produto do que o produto do seu concorrente.”

Questdo 2: Expliqgue com suas palavras como Vvocé enxerga a estratégia competitiva da

organizacao que vocé trabalha?

“ Eu vejo que existem muitos pontos favordveis como por exemplo marcas fortes, produtos que
competem nesse mercado com uma qualidade em destaque e que € um ponto positivo tanto para
0 mercado de carros novos como para 0 mercado de reposi¢do, além de todo suporte da

organizag¢do global para a operagdo local.”

Questdo 3: Conhecendo a carteira de projetos, qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizagdo?
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“ Acho que ainda devemos construir a estrutura ideal. NOs estamos neste processo e muita coisa
melhorou. Vendo os trés pilares acho que temos um caminho longo a percorrer quando falamos
de pessoas para té-las no lugar certo e com a capacidade de atingir nossos objetivos. Temos
oportunidades em custos tomando como referéncia interna as melhores praticas globais. Nos
ultimos anos tivemos que aumentar pregos para compensar nossa ineficiéncia em custo. Eu
espero gque nosso custo seja baixo o suficiente para sermos mais competitivos, vender mais e
crescer mais rapido. Essa ineficiéncia limita nossa velocidade de crescimento. O pacote de
servicos com foco no cliente é fundamental. De zero a dez estamos com uma nota trés, portanto
temos um caminho longo a percorrer. Falando de estratégia da marca e estratégia com o cliente
eu acho que sabemos 0 que queremos e estamos bem avancados nos planos. Em termos de
tecnologia eu acho que estamos a frente do que o mercado esta precisando. Acho que o maior

desafio vai ser montar um time bem estruturado, bem focado e com uma disciplina que hoje nos

’

ndo temos.’

Entrevista com time de projetos do pilar Exceléncia Operacional

Questdo 1: Explique com suas palavras o0 que é estratégia competitiva de uma organizacao?

“Precisamos saber nossas fraquezas para poder trabalhar nelas e fazer de nossos pontos fortes a
nossa vantagem competitiva. Melhorar nosso desempenho operacional para dar mais subsidios a

drea de vendas afim de aumentar a margem de lucro e ganhar novos negocios”

Questdo 2: Explique com suas palavras como vocé enxerga a estratégia competitiva da

organizacdo que voce trabalha?

“Nos ficamos operando com equipamentos obsoletos por muito tempo e isso acabou nos
deixando anos luz atras em rrlagdo as outras unidades do grupo. Deveriamos trabalhar forte
para modernizar nosso parque industrial. Quem ainda marca a bateria a quente, que usa saco
plastico para certificado de garantia e embala o produto no processo que embalamos hoje, na
viséo do cliente estamos pecando bastante na oferta do nosso produto. O que nosso concorrente
esta fazendo? Eu vejo que em termos de organizacao de fabrica e de equipamentos temos muito a
evoluir. Todas as empresas pecam na questdo de servigo. Servico vai ser o diferencial.
Precisamos melhorar o engajamento e comprometimento das pessoas pois percebemos maior

avango nas outras unidades do grupo”
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Questdo 3: Conhecendo a carteira de projetos, qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizagao?
N&o houveram comentarios

Entrevista com time de projetos do pilar Exceléncia Comercial

Questdo 1: Explique com suas palavras o que € estratégia competitiva de uma organizacao?

“Entendo que ter uma visdo total do mercado e do que existe de nossos processose dos
concorrentes para que seja montado todo um plano de ataque para conseguir mercado e defesa
do que possa vir dos nossos concorrentes. Seguindo este raciocinio € estruturar internamente a
sua empresa para ter produtos a um custo cada vez menor, qualidade cada vez maior e ter uma

equipe de vendas reforcada que conhega bastante o mercado e o cliente”

Questdo 2: Explique com suas palavras como Vvocé enxerga a estratégia competitiva da

organizacdo que voce trabalha?

“Eu ndo estou muito perto desta dinamica mas eu ndo consigo ver esta estratégia de modo claro.
Eu ndo sei se a empresa compete no mercado pela qualidade, pelo preco ou pelo relacionamento
com o cliente, e eu ndo consigo enxergar qual é o diferencial da empresa. Parece que ndo tem
muita estratégia. Eu entendo que existem estratégias antagdnicas dentro da empresa. Algumas
estratégias sdo preparadas para a busca do cliente e existem outras estratégias que conflitam e

’

ainda ndo estao bem definidas.’

Questdo 3: Conhecendo a carteira de projetos, qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizagédo?

“Hoje temos deficiéncias internas e a darea comercial tem muitas dificuldades com o
relacionamento com o cliente. A lideranca em produto eu classifico como forte pois € o melhor
que ha no mercado. A confiabilidade do nosso produto ndo esta legal,perdendo a credibilidade
com 0 nosso cliente. O trabalho em equipe precisa melhorar entre operacOes e engenharia de
produto. Comercialmente percebe-se o foco no relacionamento com o cliente que é hoje é um

)

ponto fraco. A area comercial esta com uma estartégia muito boa.’
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Entrevista com time de projetos do pilar Tecnologia

Questdo 1: Explique com suas palavras o que € estratégia competitiva de uma organizacao?

“E uma estratégia para permanecer no mercado e conquistar novos mercados conforme o
objetivo da organizacéo. Estratpegia competitiva tem que ter foco na lideranca do mercado e no
melhor produto possivel. Melhor produto, melhor atendimento e bom relacionamento com o
cliente. Eu vejo dois aspectos: o olhar para fora e o olhar para dentro. Olhar para dentro na
melhoria os processos e olhar para fora é pensar diferente, ajudar o cliente a pensar fora da

)

caixa.’

Questdo 2: Explique com suas palavras como vocé enxerga a estratégia competitiva da
organizacdo que voceé trabalha?

“Pra mim o maior desafio é trabalhar com as marcas que nos temos, entaé eu acho que
exceléncia comercial tem umdesafio muito grande.O relacionamento com o cliente tera um peso

muito forte”

Questdo 3: Conhecendo a carteira de projetos, qual os pontos fortes e fracos da estratégia da

organizacdo?

“FEu me preocupo com os projetos de Exceléncia Operacional. Por exemplo o projeto das
pessoas certas no lugar certo pode no primeiro momento gerar um aumento de custo pois sera
necessario fazer ajustes de cargos. Por outro lado existem limitacOes de orcamento. Existe uma
pressdo interna para fazer e outra pressao interna que limita os recursos. Um ponto forte é o
desenvolvimento da forca de vendas. Nosso vendedor precisa ser um conselheiro do cliente. Ele
precisa oferecer ao cliente solugbes em marketing, em propaganda e solugdes comerciais.
Desenvolver a forga de vendas para estretitar o relacionamento com o cliente. Eu tenho mais um
ponto forte, eu acho que precisamosouvir mis 0 nosso cliente. Eu peguei uma amostra de vinte
clientes da pesquisa que estou trabalhando para entender porque nossa avaliagdo do ponto de
vista do cliente foi péssima. Eu acho que precisamos ouvir nosso cliente para melhorar
internamente. Eu vejo uma debilidade no desenvolvimento de um projeto ou produto para um
cliente do mercado de pecas originais (montadoras de veiculos). NGs precisariamos ter o
envolvimento de mais pessoas. Hoje vejo envolvimento da area comercial, engenharia de

produto e qualidade. Acho que poderiamos ter envolvimento da area de Melhoria Continua e
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Logistica. Acho que isso vai ao encontro do projeto de engajamento. Se a gente conseguir que

1

todos estejam engajados esta dificuldade poderia ser superada.’

Fonte: Elaborado pelo autor



