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RESUMO

A gestdo de portfélio tem sido uma aliada na implementacdo da estratégia nas
organizagOes que a utilizam, pois contribuem para manutencédo e criacdo de novos servigos e
produtos que irdo garantir a competitividade sustentavel das organizagdes. Por meio da gestdo
de portfolio de projetos, as prioridades da organizagdo séo identificadas, as decisGes sobre 0s

investimentos nos projetos sao realizadas e 0s recursos séo alocados.

Entre os objetivos principais da gestdo do portfolio esta o alinhamento estratégico dos
projetos a estratégia organizacional, através da tomada de decisdo. A partir desta premissa a
presente dissertacdo visa demonstrar como a gestdo de portfdlio influencia no processo de

tomada de decisdo nos projetos de uma organizacédo financeira.

Para atingir este objetivo, o estudo iniciou por meio de pesquisa bibliométrica acerca
do tema gestdo de portfélio e posterior pesquisa bibliogréfica sobre o tema, tomada de
decisdo. Foram estudados em profundidade os processos que compdem a gestdo de portfélio
de projetos, e suas relagdes com a tomada de decisdo disponivel na literatura, através da
racionalidade na tomada de decisdes estratégicas, comportamento politico e a intui¢cdo na
tomada de decisdo e a tomada de deciséo eficaz. Para viabilizar a definicdo dos construtos e

formulacdo das proposicoes.

A opcdo metodoldgica escolhida foi um estudo de caso Unico, apresentado de forma
qualitativo e descritivo. A pesquisa foi direcionada a 12 profissionais de uma organizagédo
financeira (diretor, gerentes, especialistas e analistas seniores) que tiveram contato, de mais de
um ano, com a gestdo de portfélio e a tomada de decisdo. As entrevistas foram
semiestruturadas, realizadas com o apoio de um protocolo de entrevista e o roteiro de questdes

previamente elaborado com base nas proposicoes.

Os dados coletados foram tratados e analisados por meio da utilizacdo da técnica de
analise de dados qualitativos através de cinco fases de analise e suas interpretacdes. Os
resultados confirmaram a relagéo entre “o uso do processo de identificacdo de projetos na
gestdo de portfolio para influenciar a tomada de decisdo”, para agregar valor ao negdcio.
Pode-se também comprovar de forma moderada que “o uso de critérios para selegdo de
projetos influencia nas consequéncias da tomada de decisdo”, para auxiliar na gestdo

estratégica da organizacao.



Destacando que os resultados desta pesquisa ndo poderdo ser tratados de forma
generalizada, em razdo do procedimento metodoldgico adotado, podendo auxiliar outras
organizacOes na analise da carteira durante o processo de tomada de decisdo. Os resultados
obtidos poderdo ser utilizados em estudos futuros relacionados a gestdo de portfélio e tomada
de decisdo. Devido a uma caréncia de trabalhos na relagdo direta entre a gestdo de portfélio e
a literatura da tomada de deciséo, o que torna as informacdes desta pesquisa Uteis a academia

para futuros estudos.

Palavras-chave: Gestdo de Portfélio, Gestdo de Projetos e Tomada de Deciséo.



ABSTRACT

Portfolio management has been an ally in the implementation of the strategy in
organizations that use it, as they contribute to the maintenance and creation of new services
and products that will guarantee the sustainable competitiveness of organizations. Through
project portfolio management, the organization's priorities are identified, decisions on project

investments are made, and resources are allocated.

Among the main objectives of portfolio management is the strategic alignment of the
projects with the organizational strategy, through decision making. From this premise the
present dissertation aims to demonstrate how the portfolio management influences the

decision making process in the projects of a financial organization.

In order to reach this goal, the study began by means of bibliometric research on the
subject of portfolio management and subsequent bibliographic research on the theme,
decision making. The processes that make up project portfolio management and their
relationships with decision making available in the literature were studied in depth, through
the rationality of strategic decision making, political behavior and intuition in decision
making and decision making effective. To enable the definition of constructs and formulation

propositions.

The methodological option chosen was a single case study, presented in a qualitative
and descriptive way. The research was directed to 12 professionals from a financial
organization (director, managers, specialists and senior analysts) that had more than a year
contact with portfolio management and decision making. The interviews were semi
structured, carried out with the support of an interview protocol and the script of questions

previously elaborated based on the propositions.

The collected data were treated and analyzed through the use of the qualitative data
analysis technique through five phases of analysis and their interpretations. The results
confirmed the relationship between "the use of the process of identifying projects in portfolio
management to influence decision making", to add value to the business. It is also possible to
demonstrate moderately that "the use of criteria for project selection influences the

consequences of decision making", to assist in the strategic management of the organization.

Emphasizing that the results of this research can't be treated in a generalized way,
due to the methodological procedure adopted, being able to assist other organizations in the

analysis of the portfolio during the decision making process. The results obtained can be used



in future studies related to portfolio management and decision making. Due to a lack of work
in the direct relationship between portfolio management and decision-making literature, this

makes the information of this research useful to the academy for future studies.

Keywords: Portfolio Management, Project Management and Decision Making.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Fases da pesquisa bibliométrica entre 1994 € 2010. ........cccoevveviveieiieieeie e 22
Figura 2 — Fases da pesquisa bibliométrica entre 2011 e 2015. ........ccccoviieiirieneinese e 23
Figura 3 — Artigos com a chave “Portfolio Management” e “Project Management” entre os

AN0S A8 1994 € 2015, .. .eiiieee ettt ettt b et re et enee e 24
Figura 4 — Quadro conceitual para analise da gestdo do portfolio. ..........c.cceccvvieviveviiiccnene 34
Figura 5 — Construtos e conceitos da racionalidade. ............ccoccoviiiiiiiinnienie e 38
Figura 6 — Construtos e conceitos da racionalidade. ............cccccooveiieiiiiciieece e 40
FIQUIa 7 — REVISAO TEOFICA. ...veveveitieieeiieieie ettt ettt te s be e s e e e snestesaestennenneas 49
Figura 8 — Modelo Conceitual das Proposi¢cdes do Estudo de Caso. .........cceceevvevveriesieesieennnns 50
Figura 9 — PropoSiGa0 @ PESQUISA. ......ccveriiiiirieiiiriisiieieie ettt 51
Figura 10 — Método € tECNICA 0 PESQUISA. .....veeiveerieireeiieeieiteeieeeesteeste e e steeste e sre e seesreeneeas 54
Figura 11 — ProcesS0S @ PESUISA. ......ccuveveieieiiesiiriisieeiieie ettt 56
Figura 12 — Cinco fases de analise € SUas INtEraClES .........cccuevveeeeieeiieeiieseese e se e see e 57
Figura 13 — Quarta fase de INterpretaCao. .........cooeiiririiieieeiese e 65
Figura 14 — Detalhamento das 182 reSPOSIAS. ......cveiveiieiiiiieiieiie s esie et sre e sre e 66
Figura 15 — Métodos usados na empresa para a tomada de decCiS80...........ccceeverererererieeniennns 72
Figura 16 — Pros dos Método usados para a tomada de deciSa0. ........cccceveeveiieieeiesieeseenne 73
Figura 17 — Contras dos Método usados para a tomada de deCiSao. ..........cccvverervrererieeniennns 73
Figura 18 — Andlise dos aspectos e as respostas asSOCIAUAS. .........ccvevvverveieeresieieerreseesieeeens 77
Figura 19 — Categoria mais citadas pelos Entrevistados ao lidar com a Tomada de Deciséo.. 78
Figura 20 — Andlise das subclassificacfes e categorias correspondentes............ccceevvvvverirennnne 79
Figura 21 — Analise das PrOPOSIGOES. ......ccvevrierierieiriesieieesie ettt b sbe e 81

Figura 22 — Influencia da gestdo de portfolio na tomada de decisdo. ..........ccceevvevveveiieiieennnne 82



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Trabalhos mais citados entre 1994 € 2010. .......ccccceevreieiieieeie e 25
Tabela 2 - Trabalhos mais citados entre 0s anos de 2011 e 2015.........cccecevieviereninneeseeene 28
Tabela 3 - Relacao de artigos mais citados e a quantidade de coCItagBes. .........cccecvvevverveennnnn 29

Tabela 4 - Relagdo dos artigos de 1994 a 2000 mais citados entre os artigos de 2011 a 2015.31
Tabela 5 - Autores que mais abordaram o tema gestéo de portfolio entre os anos de 1994 a

0 TSR 32
Tabela 6 - Comparacio do indice de Centralidade entre os artigos de 1994 a 2000 e 2011 a

2015 na rede de PalaVIaS-CRAVE. ..........cuiiiieieieie s 33
Tabela 7- Perfil dos entrevistados e os detalhes de gravacao e transcricao. ...........cccccvevveennenn. 61
Tabela 8 - Decomposicéo de Dados das Questdes para a ProposiGao 1.........ccoceverervrvninnnn. 68
Tabela 9 - Resultado da analise da intuicdo na Questao 5 (Proposicao 1). ......ccccccevevverveennenn. 70
Tabela 10 - Decomposic¢do de Dados das Questdes para a ProposiGao 2..........cccecevervrvrennnn. 74
Tabela 11 - Quadro de recomposiCa0 dOS dadOS. ..........ccveieiieiiieie e 75

Tabela 12 - subclassificagdes da Categoria “Agregar Valor”, que caracterizam a tomada de
(0 [=ToT I Uo TSSOSO T TSR UPTU ST PTPRORPRO 80



2.1

2.1.1

2.1.2

2.2

2.2.1

2.2.2

2.2.3

2.2.4

2.3

2.3.1

2.3.2

3.1

3.2

321

3.3

331

3.4

34.1

3.4.2

3.4.3

SUMARIO

INTRODUGAOD ...ttt ses s 15
REFERENCIAL TEORICO ....coviiiieeeeeeeeeeeeeeet et 20
GESTAO DO PORTFOLIO .....couiiuireiieiieiieeeeeeseeeseessssssssssssss s sssssssenessees 20
Gestdo de portfolio entre 1994 € 2015.........coiiiiiiiiire e 21
Gestdo de portfolio NAS OrganiZaGhES ..........eoveereririririe et 33
PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO ..o, 34
Racionalidade e a tomada de decisGes eStratégiCas .........ccovuerereeerererreeieneseeesienans 39
Comportamento politico na tomada de decisdo estratégiCa..........cccvevervrerernsnannas 41
A intuicdo na tomada de deciS80 eStrategiCa........cocurvrererieirerieee e 43
Tomada de deCISAO EFICAZ........cueiueiiiieiiese s 44
SINTESE E PROPOSICOES DO ESTUDO .....ovvvoeeereeseeseeseeeseesseeseeesnesneenees 47
MOdelOo CONCEITUAL .......ceiiiciece e 49
PropoSiGOES A0 ESTUTO.........ccuiiiiieieieiiese e 50
METODO DA PESQUISA ..ottt n s 53
METODO ESCOLHIDO ....ouuiuiiiieieisisiieciss et ssnes 54
DELINEAMENTO DA PESQUISA ... oottt 55
Unidade de ANALISE. ..o e 58
PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS .......cccooeevieevee e 59
PartiCipantes da PESUISA. ........cuurierierierieiiisieseeee ettt 59
PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS .......ooieeeeeeeeeeeeeereeeess 62
Procedimento para Compilagao dos Dados...........ccererereninininieiee e 62
Procedimento para DecomposiGa0 d0S DAdOS .........cccvevueieereeiieiieneeie e eie e 63

Procedimento para RecomposiGao doS DadosS..........coveveieereerieiieneee e ee e 64



3.4.4  Procedimento para Interpretacdo dos Dados ...........ccecverueiieiveriesie s 64

4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS ......ccoovvvreerrireererienans 66
4.1 ANALISE DOS RESULTADOS .......oovieieeeieieeeteeiese e sesisses s s sssessesssssssensesenes 66
4.1.1  Compilagio dOS DAdOS ........c.cccueiuieiiiieieeie et 66
4.1.2  DecompoSiGA0 d0S DAUOS........c.civiiieirieiieeie ettt 67
4.1.3  RecompoSiCA0 A0S DAUOS........c.ccuieieiieiieeie ettt 74
4.2 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS ......oooevieevetieesieeiessseeeesesiesessesissensensanens 76
4.3 IMPLICAGOES ACADEMICAS E PRATICAS ...cocoviverierinrieeessiseiseessesssenns 83
4.3.1 IMPlICagBES ACAUEIMICAS ........cecivreiiiiecieeite e re e 83
4.3.2 IMPIICACOES PrALICAS ......ccveeieiiieiiieie et 85
5 CONCLUSAO . ...ttt 87
6 REFERENCIAS ....ooveeeeeeee ettt sttt 90
APENDICE A - PROTOCOLO DE ENTREVISTA ..ot eeeeeeeeesen s senisnens 98
APENDICE B — QUESTIONARIO ..ottt 99
APENDICE C — RESPOSTAS DA ENTREVISTA ....ooiiiieieeeceeeeeeseee s, 102

ANEXO 1: ANALISE BIBLIOMETRICA ENTRE 1994 E 2010, LISTA DETALHADA
DE ARTIGOS ANALISADOS POR CARVALHO ET AL. (2013)....ccceiiiinirierieiinieen 146
ANEXO 2: ANALISE BIBLIOMETRICA ENTRE 2011 E 2015, LISTA DETALHADA

DE ARTIGOS ANALISADOS POR BAPTESTONE E RABECHINI JR. (2016). ....... 149



15

1 INTRODUCAO

A gestdo de portfélio teve sua origem na década de 1950, no setor financeiro, mas foi a
partir dos anos da década de 1990 que o tema passa a ser mais explorado. O conceito do portfolio
¢ tratado em diferentes setores: financeiro, produtos, entre outros, mas nesta pesquisa foi
abordado o tema de gestdo de portfélio voltado aos projetos. Trata-se de um processo de decisdo
dindmico, em que os projetos sdo constantemente atualizados e revisados. Abrange uma série de
tomada de decisdo no ambito da gestdo de projetos, incluindo revisdes periddicas da carteira de
todos os projetos, para que seja definida a alocacdo de recursos estratégicos (Cooper, Edgett e
Kleinschmidt, 1999).

Para Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), é necessario integrar de forma harménica a
tomada de decisdo com o intuito de minimizar os conflitos entre as decisdes e revisdes durante
toda a cadeia de gestdo de portfolio, pois a decisdo é realizada em tempo real, durante a gestao
dos projetos, enquanto que, no caso das revisdes, elas sdo periddicas, considerando-se todo o
portfélio de projetos. Além disso, os modelos de gestdo de portfélio utilizam muitas informacdes
que podem sobrecarregar 0s executivos das organizaces que, consequentemente, ndo conseguem
utilizé-las da forma adequada. E isso leva a necessidade de definir claramente os critérios que

serdo utilizados para a tomada de decis&o.

Com a intengdo de minimizar os riscos e aumentar as chances de sucesso, algumas
organizagOes, conforme sugerido por Carvalho, Lopes e Marzagdo (2013), utilizam modelos de
gestdo de portfolio alinhados a estratégia das empresas. Ademais, 0s autores destacam a
necessidade de analisar o processo de gestdo de portfélio ndo apenas como uma simples

ferramenta de gestdo devido a sua complexidade.

Conforme Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a), no processo de gestdo de portfdlio, os
projetos sdo avaliados e selecionados, podendo ser acelerados ou cancelados. Os recursos séo
alocados, de forma coerente, entre 0s projetos da carteira e podem ser realocados de forma
oportuna nos projetos ativos. O processo de decisdo na gestdo de portfdlio é caracterizado pelas
incertezas, constantes mudancgas, oportunidades dindmicas, multiplos objetivos e consideracdes

estratégicas, além das interdependéncias entre 0s projetos.
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O processo de gestdo e a transparéncia das informacdes sobre os projetos da carteira
formam base para uma boa tomada de decisdo e facilitam a priorizacdo dos projetos alinhados
com a estratégia da empresa (Cooper et al., 2001a; Kester, Griffin, Hultink, e Lauche, 2011).
Entretanto a falta de processo de gestdo e a caréncia das informacgdes dos projetos tém sido

destacadas como barreira central para o sucesso da carteira de projeto (Cooper et al., 2001a).

A gestdo de portfdlio tornou-se um fator significativo no sucesso das estratégias de longo
prazo das organizacOes e esta relacionada ao papel dos altos executivos e tomadores de decisdes-
chave que devem validar os investimentos relevantes, além de formular e programar metas e
objetivos (Archer e Ghasemzadeh, 1999; Cooper et al., 2001a).

De acordo com as razdes fundamentais da importancia da gestdo de portfélio na pesquisa
de Cooper et al. (2001a), que abordaram a opinido da alta administracdo, nota-se a aderéncia do
tema com a tomada de decisdo, assim, justificando esta dissertacdo. Os principais objetivos da
importancia da gestdo de portfélio, conforme Cooper et al. (2001a), sdo: 1) maximizar o retorno e
atingir os objetivos financeiros; 2) manter a posicdo competitiva da empresa e aumentar as
vendas; 3) alocar adequada e eficientemente recursos escassos; 4) forcar a ligacdo entre a selecéo
de projetos e estratégia de negocios; 5) manter o foco e ndo fazer muitos projetos para 0s
limitados recursos disponiveis; 6) alcancar o equilibrio certo entre os projetos a longo e curto
prazos, de alto e baixo risco, conforme os objetivos do negécio; 7) comunicar melhor as
prioridades dentro da organizacgéo, tanto vertical quanto horizontalmente; e 8) proporcionar uma

melhor objetividade na selecdo de projetos e eliminar os projetos considerados ruins.

Outros aspectos que desafiam tanto 0s executivos quantos os académicos, com relacdo a
tomada de deciséo, séo as crises financeiras, a competitividade e a globalizacdo, pois ha evidentes
impactos no risco durante a tomada de decisdo, bem como a necessidade de se estabelecer
processos de decisdo que viabilizem os melhores resultados, mesmo com recursos €scassos
(Facanha e Yu, 2011, Torres Jr. e Moura, 2011).

A eficécia de uma deciséo, entretanto, esta ligada aos processos empregados na escolha da
melhor opcdo (Dean Jr. e Sharfman, 1996), que podem ser caracterizados por meio do
aprendizado e pelo estabelecimento de relacGes de causa e efeito das respectivas opcoes, re-
sultando no aperfeicoamento do sucesso. Esse sucesso na empresa, a longo prazo, depende de
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processos de tomada de decisdo eficazes e relacionados as oportunidades disponiveis no portfélio
de projetos (Cooper et al., 1999; Chao e Kavadias, 2008).

O sucesso expresso na satisfacdo com os ganhos, resultados de boas decisdes e da
subjetividade relacionada foi elemento estabelecido por Bernoulli (1954) na configuracdo da
teoria da utilidade. Baseado nesse conceito, Dean Jr. e Sharfman (1996) estabeleceram que uma
decisdo s6 pode ser considerada eficaz se for caracterizada pela sua consolidacdo na forma de

acao e pelo alcance de seus objetivos conforme planejado.

Um dos aspectos revelados na compreensdao do que constitui uma tomada de decisdo
eficaz na gestdo de portfolio é que pouca atencdo foi dada para desenvolver um sistema de apoio
a gestdo de portfolio que pudesse ajudar no processo de tomada de decisdo sob as incertezas (Oh,
Yang e Lee, 2012). Por isso, restam apelos regulares na literatura para o desenvolvimento de
processos na gestao de portfdlio voltados a tomada de decisdo eficaz (Cooper et al., 1999, 20044,
2004b, 2004c; Hauser, Tellis e Griffin, 2006), pois o foco académico com énfase ao tema gestéo
de portfélio tem se dado, essencialmente, em métodos para a sele¢do (Englund e Graham, 1999;
Cooper et al., 2001a; Blau, Pekny, Varma e Bunch, 2004).

Conforme Kester et al. (2011), foram realizadas pesquisas que revelaram dois problemas
sistematicos com a gestdo de portfélio para o desenvolvimento de processos voltados a tomada de
decisdo eficaz: 1) empresas com o foco voltado exclusivamente a inovacdo incremental. E isso
resulta em um desequilibrio da carteira (Barczak, Griffin, e Kahn, 2009; Cooper et al., 2004a-c);
2) o foco nos projetos incrementais na carteira sobrecarregam os gestores que estdo ocupados em
resolver problemas urgentes, perdendo o foco e desviando os esfor¢cos que deveriam ser
direcionados para 0s projetos com maiores indices de sucesso (Repenning, 2001). O resultado no
tocante a esses dois problemas é que muitas empresas tém reduzido suas chances de sucesso

devido a incapacidade de tomar decisdes eficazes quanto ao portfolio (Kester et al., 2011).

Em pertinéncia a essa breve descricdo, esta pesquisa tem como objetivo principal
demonstrar como a gestdo de portfélio influencia no processo de tomada de decisdo nos projetos
de uma organizacdo financeira, pois, conforme Dean Jr. e Sharfman (1996), as decisdes eficazes
devem basear-se nos objetivos organizacionais e em informagbes completas e precisas sobre a

relagdo entre as escolhas e os resultados.
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Para entender a relacdo da gestdo de portfélio e a tomada de deciséo, foi formulada uma
questdo de pesquisa que orientou a realizacdo desta dissertagdo: Como a gestdo de portfolio

influencia a tomada de decisdo no ambito dos projetos de uma organizacdo Financeira?
O objetivo desta dissertacdo desdobra-se nos seguintes objetivos:

a) Entender como os aspectos da gestdo de portfolio contribuem com o processo de
tomada de deciséo na organizacao;
b) Apresentar 0s aspectos que caracterizam a tomada de deciséo;

c) Identificar o que na gestao de portfolio auxilia diretamente na tomada de decisao.

Academicamente, esta pesquisa se justifica porque o foco académico voltado ao tema
gestdo de portfélio tem focado essencialmente em métodos para a sele¢cdo (Englund e Graham,
1999; Blau et al., 2004). Como salientado precedentemente, ha apelos regulares na literatura para
0 desenvolvimento de processos na gestdo de portfdlio voltados a tomada de decisdo eficaz
(Cooper et al., 1999, 2004a, 2004b, 2004c; Hauser et al., 2006), visto que a literatura existente
tem prestado pouca compreensdo na forma como as decisdes sdo tomadas (Kester et al., 2011).

A relevancia desta pesquisa se justifica em razdo da particularidade de avaliar uma
empresa do ramo financeiro nacional (brasileira), com capital aberto na bolsa de valores e com
72% do controle por parte de uma empresa multinacional (a maior do ramo na América do Sul).
Essa empresa pesquisada apresenta uma carteira de projetos diversificada: com projetos que
somente a envolvem, como, também, projetos que exigem uma sinergia entre as duas empresas,

pois o seu principal negdcio esta ligado a um dos segmentos da empresa multinacional.

Devido a esse cenério apresentado, as tomadas de decisdo com relagdo a continuidade dos
projetos na carteira da empresa estudada estdo divididas em trés niveis de aprovagédo, apos a
construcdo do “Business Case” do projeto, conforme a politica vigente: 1) projetos até
R$40.000,00, a aprovacdo pode ser realizada pelo escritorio de projetos; 2) projetos até
R$1.000.000,00 a aprovacdo deve ser realizada através do comité executivo da empresa,
composto pelos diretores e o presidente da empresa; e 3) projetos acima de R$1.000.000,00, cuja
aprovacdo deve ser realizada por meio do conselho de administracdo e finangas, regido por
membros da empresa pesquisada, por membros da empresa multinacional (que detém a maior

porcentagem das acdes) e o representante dos demais acionistas da empresa.
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Esta dissertacdo estda organizada da seguinte forma: O capitulo um, descreveu a
contextualizacdo e o cenario em que o estudo se insere, indicando as pesquisas desenvolvidas
relativas ao tema estudado, assim como a importancia do presente trabalho, a questdo de pesquisa
e seu objetivo. No capitulo dois, o referencial tedrico traz a fundamentacdo tedrica, conceituando
0s eixos, gestdo de portfolio e a tomada de decisdo, e no capitulo trés, a metodologia de pesquisa
apresenta a proposta do estudo de caso Unico e os procedimentos metodoldgicos que orientardo a
coleta e analise de dados. O capitulo quatro nos apresenta a analise e interpretacdo dos resultados,
juntamente com as contribuicGes académicas e praticas, € no capitulo cinco a conclusdo do

trabalho, mostrando suas limitagdes e indicagdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Esta revisdo da literatura comeca com as pesquisas mais relevantes sobre a gestdo de
portfolio, apds a realizagdo de uma bibliometria relativa ao tema, seguida da revisdo da literatura
quanto a tomada de decisdo e eficacia para a decisdo. Em seguida, sera apresentada a sintese da

revisao tedrica para a montagem das proposicdes desta pesquisa.

2.1 GESTAO DO PORTFOLIO

Baseado no PMI (2006), portfdlio é uma colecdo de projetos (empreendimentos
temporarios a fim de gerar produtos, servicos ou resultados exclusivos), programas (um grupo de
projetos gerenciados de forma coordenada para obter beneficios e controle ndo disponiveis a
partir de um gerenciamento de projetos individuais) e outros trabalhos que sdo agrupados para
facilitar a gestdo eficaz a fim de atender os objetivos estratégicos de uma organizagdo. Vale
destacar que os componentes de um portfolio sdo quantificaveis, ou seja, podem ser medidos,
classificados e priorizados.

Conforme Cooper et al. (1999), a gestdo de portfélio é um processo de decisdo dindmico,
em que uma lista de projetos ativos é atualizada e revisada constantemente. O processo de
decisdo na gestdo de portfolio é caracterizado pelas incertezas, constantes mudancas,
oportunidades dindmicas, mdltiplos objetivos e consideracOes estratégicas, além das
interdependéncias entre os projetos. O processo de gestdo de portfolio inclui revisdes periodicas
da carteira de todos os projetos, possibilitando o desenvolvimento de novas estratégias para o

negocio mediante o processo de tomada de deciséo.

O portfolio reflete os investimentos planejados, que estdo alinhados com as metas e 0s
objetivos estratégicos da organizacdo. E por meio do portfélio de projetos que as prioridades s&o
identificadas, as decisbes sobre os investimentos s@o realizadas e os recursos sdo alocados. Se

alguns dos componentes do portfolio ndo estdo alinhados com a estratégia organizacional,
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tomadores de deciséo nas organizagdes podem questionar se o trabalho deve ser mesmo realizado
(PMI, 2006).

Com relacao ao alinhamento estratégico da organizacao, segundo Cooper et al. (1999), a
gestdo de portfolio € vital para o desempenho do negdcio por muitas razdes: 1) a gestdo de
portfélio é voltada para as escolhas estratégicas, sendo uma rota pela qual a geréncia sénior
operacionaliza sua estratégia de negdcios, os tipos de produtos, a gestdo de mercados e escolha
das tecnologias para dar énfase aos aspectos importantes da organizagdo; 2) os novos produtos e a
tecnologia escolhidos por meio da gestdo de hoje irdo determinar o que o0 negdcio sera daqui a 5
anos; 3) a gestdo de portfélio auxilia no processo de alocacdo de recursos; e 4) a gestdo de
portfolio lida com a questdo critica de equilibrar os recursos disponiveis com o nimero de

projetos.

2.1.1 Gestédo de portfélio entre 1994 e 2015

O levantamento sobre o assunto foi definido em uma frente de pesquisa dos ultimos 20
anos para contabilizar os trabalhos dos autores com o intuito de tragar tendéncias de um
determinado campo de estudo, conforme Mostafa (2002). Foi analisado o tema gestdo de
portfélio de projetos e avaliado se ha obsolescéncia da literatura relativamente ao tema,
verificando se foi destacado algum classico na literatura da gestdo de portfélio em projetos, entre
0s anos de 1994 a 2015.

Esta pesquisa analisou os resultados de dois trabalhos (Carvalho et al., 2013 e Baptestone
e Rabechini Jr., 2016), que utilizaram alguns critérios de pesquisa para recuperacéo dos artigos.

Como consequéncia, foi delimitado o intervalo de tempo de 1994 a 2015.

Na pesquisa de Carvalho et al. (2013), o critério de escolha dos artigos da amostra foi a
combinacdo das palavras-chave “Portfolio Management” ¢ “Project Management” no resumo,
utilizando a base de dados ISI Web of Knowledge (entre 1994 e 2010) e a base Scielo (entre 2003
e 2010), a Figura 1 mostra o fluxo de trabalho realizado com 96 artigos, que resultou na busca
inicial de 86 artigos na base de dados ISI Web of Knowledge (entre 1994 e 2010), sendo que oito
destes (9%) foram excluidos, por se tratarem de trabalhos voltados a portfolio de investimentos.

Na base Scielo (entre 2003 e 2010), houve uma busca inicial de 10 artigos, sendo que trés deles
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(30%) foram excluidos, pois se tratavam de trabalhos mais voltados a portfélio de investimentos,
por conseguinte, ndo se enquadrando a temaética desta pesquisa, 0 que resultou em uma amostra
final de 85 trabalhos.

Estagio [ Resultado ]

f \

Selecionado o material na Base:
- “Web of Science” (86 artigos);
- “Scielo ” (10 artigos).

. J
Busca por I".f'IEIO das"palavraf:- o inicialmente
chave selecionadas “Portfolio Estagio 1:
"o e .. recuperado
Management” e “Project Inicial ferénci
Management”, no resumo. 96 referencias

. J

's a

.

Busca dos anos:
- “Web of Science” 1994 a 2010;
- “Scielo” 2003 e 2010.

S

Removidg Artigos de Apos filtro
Investimentos: restaram
- “Web of Science” oito artigos L, .
L Estagio 2: Filtro somente 85
foram excluidos; )
- "Scielo" trés artigos foram arlilgos
excluidos analisados

Figura 1 — Fases da pesquisa bibliométrica entre 1994 e 2010.
Fonte: Elaborada pelo Autor, baseado em Carvalho et al. (2013).

Na pesquisa de Baptestone e Rabechini Jr. (2016), ap6és a busca das palavras-chave na
base de dados ISI Web of Knowledge (entre 2011 e 2015), foram localizadas 81 referéncias e
optou-se por analisar apenas artigos académicos em virtude do processo de avaliagdo por pares e
por conterem as informagdes necessarias para a analise bibliométrica, assim, foi recuperado um

total de 39 artigos para posterior analise, conforme ilustrado na Figura 2.
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EE—
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selecionadas “Portfolio Estagio 1:

Management” e Inicial J L 8;?:::2?;2;5
“Project Management”,
\\ no resumo.
Busca dos anos
2011 a 2015
poion
somente os Estagio 2: Filtro
. . somente 39
artigos Artigo .
P artigos
académicos )
I analisados

Figura 2 — Fases da pesquisa bibliométrica entre 2011 e 2015.
Fonte: Elaborada pelo Autor, baseado em Baptestone e Rabechini Jr. (2016).

Com base na relevancia do tema gestdo de portfélio, esses estudos descrevem o0s
principais artigos e autores relacionados ao tema estudado. Sera apresentada a distribuicdo dos
artigos por ano, desde 1994, conforme a Figura 3. Com relacdo ao estudo dos artigos, o tema
gestdo de portfdlio apresentou poucas citacfes até 2002, registrando um crescimento a partir de
2004, com um pico em 2010, o que indica uma area de conhecimento em crescimento (Carvalho
et al., 2013). A pesquisa revela uma queda na publicacdo de artigos em 2011, ano em que iniciou
a pesquisa de Baptestone e Rabechini Jr. (2016), com um aumento significativo em 2012, com a
concentracdo dos artigos mais importantes relacionados a segunda pesquisa; e, finalizando o
estudo em 2015, voltando ao patamar de publica¢des do ano de 2006, o que pode significar uma

possivel queda no interesse pelo tema da gestdo de portfélio.
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Artigos por Ano
19
Baptestone e
(Carvalho et al., 2013) Rabechini Jr. (2016)
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Figura 3 — Artigos com a chave “Portfélio Management” e “Project Management” entre os anos de 1994 e 2015.
Fonte: Elaborada pelo Autor.

Na avaliagdo dos artigos mais citados entre os anos de 1994 a 2015, foram utilizados
critérios de andlise de citacOes diferenciados entre os dois estudos. Entre os anos de 1994 e 2010,
conforme Tabela 1, utilizou-se como critério de corte grupos de trabalhos que foram citados mais
do que 10 vezes e, com base nesse critério, obteve-se a relacdo de 20 artigos citados. Foi
realizada uma comparagéo entre a quantidade de citacdes, de acordo com a pesquisa de Carvalho
et al. (2013) e a quantidade de citacdes em abril de 2016, para tanto, utilizando como base o

Google Académico.



25

Tabela 1 - Trabalhos mais citados entre 1994 e 2010.

Artigo Total de Citacdes Total de Cit_agées % em relagdo ao Total % Acumulada % Acumulada

Carvalho et al. (2013) (Google Académico-Abr/16) 1994 a 2010 1994 a 2010 1994 a 2015
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) 87 (1° mais citado) 645 16,46 16,46 15,94
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) 14 340 8,68 25,13 24,35
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004) 29 (32 mais citado) 304 7,76 32,89 31,86
Dickinson, Thornton e Graves (2001) 28 (42 mais citado) 281 717 40,06 38,80
Wang e Hwang (2007) 34 (22 mais citado) 264 6,74 46,80 4533
Hart et al. (2003) 27 250 6,38 5318 5151
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) 10 239 6,10 59,28 5741
Mikkola (2001) 19 227 5,79 65,07 63,03
Bardhan, Bagchi e Sougstad (2004) 22 205 523 70,30 68,09
Blau et al. (2004) 27 172 4,39 74,69 72,34
Coldrick et al. (2005) 20 145 3,70 78,39 75,93
Lin e Hsied (2004) 19 138 3,52 81,91 79,34
Girotra, Terwiesch e Ulrich (2007) 12 127 324 85,15 82,48
Lint e Pennings (2001) 10 112 2,86 88,01 85,24
Cooper e Edgett (2003) 13 107 2,73 90,74 87,89
Gustafsson e Salo (2005) 12 102 2,60 93,34 90,41
Rogers, Gupta e Maranas (2002) 23 97 2,48 95,82 92,81
Mojsilovié et al. (2007) 10 60 1,53 97,35 94,29
Siddiqi (2000) 22 60 153 98,88 95,77
Miller (2005) 11 44 112 100,00 96,86
Total Geral 271 3919

Fonte: Elaborada pelo Autor.

Carvalho et al. (2013) assinalam que, entre os anos de 1999 e 2000, o artigo de Cooper et
al. (1999) recebeu diversas citacbes, mostrando que empresas com boa gestdo de portfélio
possuem projetos com melhor desempenho, alinhados com a estratégia da companhia, dessa
forma, demonstrando a importancia da gestdo de portfélio para as organizacdes. Siddigi (2000),
também, recebeu citacdes, esse autor concluiu que os métodos desenvolvidos na pesquisa tiveram
aplicabilidade dentro do mercado de energia. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000), cuja
pesquisa indicou que os principais motivos que podem levar a um baixo desempenho do
gerenciamento de projetos sdo muitos projetos para poucos recursos, informacgdes imprecisas e

muitos projetos pequenos.

Na pesquisa de Carvalho et al. (2013), foram citados, entre 2001 e 2003, foram citados
diversos artigos: Mikkola (2001) argumentou sobre a importancia da gestdo do portfolio como
instrumento estratégico para 0 posicionamento da empresa em termos de crescimento e
sustentabilidade dos resultados. Dickinson, Thornton e Graves (2001), cujo modelo apresentado
gerou beneficios, citou motivos como a minimizagdo do tempo de reavaliagdo do portfolio e o
balanceamento de carteira. Lint e Pennings (2001), cujos autores concluiram que é importante

para a gestdo do portfélio manter um método Unico e transparente para a comparacao de produtos
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em diferentes estagios do desenvolvimento. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2002) identificaram
que as empresas com melhores praticas de gestdo de portfélio utilizam o modelo “stage-gates”
(portdes de tomadas de decisdo no processo de gestdo de portfélio). Rogers, Gupta e Maranas
(2002) comprovaram que a chance de abandono de um projeto aumenta de acordo com as
incertezas do mercado. Cooper e Edgett (2003) notaram que o problema de escassez de recursos €
gerado, principalmente, pela preocupacdo, por parte das empresas, em desenvolver projetos a
curto prazo, ignorando o acompanhamento e a analise dos projetos, bem como o cancelamento
daqueles que, de alguma forma, ndo sdo mais viaveis. Hart, Jan Hultink e Tzokas (2003)
concluiram que métricas relativas a unicidade do produto, potencial de mercado e viabilidade

técnica estdo concentradas nas fases iniciais do desenvolvimento.

Nas citacbes de 2004, destacam-se Lin e Hsied (2004), que apontaram 0s principais
beneficios do modelo, conforme o encontrado no estudo, ou seja, a facilidade de utilizacéo e
envolvimento de todos. No estudo de Bardhan, Bagchi e Sougstad (2004), o modelo permitiu
analisar o valor e a relevancia de priorizar projetos de tecnologia da informacdo, além de ser
possivel observar as interdependéncias dos projetos candidatos que aumentam muito a
complexidade e desafios do modelo de priorizacdo. Blau et al. (2004), em sua pesquisa,
concluiram que o método proposto, embora trabalhoso, proporcionou uma visdo mais profunda
aos gestores sobre as decisfes do portfélio no decorrer do tempo. Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(2004b), por sua vez, indicaram que as empresas com melhor desempenho tiveram foco

estratégico em desenvolvimento de novos produtos.

Em relacdo as citagdes de 2005, com énfase na decisdo, Miller (2005) percebeu que a
quantidade de dados obtida em pesquisa farmacéutica ndo garante melhores condi¢fes na tomada
de decisdes. J& no estudo de Gustafsson e Salo (2005), o framework apresentado pbde ser
utilizado para a andlise de problemas de investimentos de projetos. Coldrick et al. (2005)
identificaram, como beneficio do uso do modelo de selecdo, a estrutura formal de decisdo e

comunicagédo de informagdes sobre projetos.

Conforme Carvalho et al. (2013), entre os anos de 2007 e 2010, receberam citacdes 0s
artigos de: Mojsilovi¢ et al. (2007), cujos resultados mostraram que diferentes fatores podem
afetar as decisfes em projetos de outsourcing e que o conhecimento destes fatores pode ser

importante para os clientes e fornecedores no momento da escolha dos projetos. Girotra,
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Terwiesch e Ulrich (2007) evidenciaram, mediante seus resultados, que o valor de mercado de
uma empresa reduz quando é publicada a noticia de uma falha em um projeto de
desenvolvimento de novos produtos. Por sua vez, o0 modelo desenvolvido por Wang e Hwang
(2007) contribuiu para a selecdo de portfdlios de projetos inseridos em um cenario de auséncia ou

insuficiéncia de informac&o confidvel para a minimizag&o de riscos.

Foram resgatados na pesquisa de Carvalho et al. (2013), dois classicos da literatura, o
livro de Wheelwright e Clark (1992), que abordou o desenvolvimento de produto de forma
revolucionaria, e 0 de Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001a), que enfatizou a gestao de portfolio
para desenvolvimento de produto mediante um processo de decisdo no portfélio que abrange uma
série de processos de tomada de decisdo dentro da empresa, incluindo revisdes periddicas do
portfélio de projetos (olhando para todo portfélio e comparando todos os projetos), desse modo,

auxiliando no desenvolvimento constante de novas estratégias para o negécio.

Em consonancia com a pesquisa de Baptestone e Rabechini Jr. (2016), entre os anos de
2010 e 2015, devido ao curto espago de tempo, foram considerados todos os artigos citados; e,
com base nesse critério, obteve-se a relacdo de 22 artigos citados, como descritos na Tabela 2.
Nota-se que, com relacdo aos artigos mais citados (acima de 10 citacGes), 47,24% concentram-se
nos primeiros quatro periédicos do ano de 2012, comprovando a concentragdo dos artigos nesse
ano. Segue um breve relato atinente aos artigos mais citados entre os anos de 2011 e 2015.

Conforme Baptestone e Rabechini Jr. (2016), receberam mais citagdes os artigos: Teller et
al. (2012), que destacaram a importancia da interacdo entre a formalizacdo da gestao do projeto e
da gestdo de portfélio, analisando como essa interacdo pode impactar o sucesso. Examina que a
gestdo de portfolio de projetos so pode operar se as informacdes dos projetos estdo disponiveis,
através de procedimentos formais e regras para melhorar a disponibilidade das informagdes,
facilitando assim a comparacdo entre diversos projetos. O estudo simultaneo desses dois niveis de

formalizagdo analisou, também, o efeito complementar num aumento do sucesso.
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Tabela 2 - Trabalhos mais citados entre os anos de 2011 e 2015.
Total de Citacgdes,

% em relacéo ao Total % Acumulada % Acumulada

Artigo Baptestone e Rabechini 2011 a 2015 201122015 1994 a2015
Jr. (2016)
Teller et al. (2012) 20 15,75 15,75 97,36
Killenetal. (2012) 14 11,02 26,77 97,70
Unger, Gemuenden, Aubry (2012) 14 11,02 37,80 98,05
Heising (2012) 12 9,45 47,24 98,34
Katzy et al. (2013) 9 7,09 54,33 98,57
Yaghootkar e Gil (2012) 8 6,30 60,63 98,76
Jonas, Kock, Gemuenden (2013) 7 551 66,14 98,94
Young et al. (2012) 6 4,72 70,87 99,09
Verma, Mishra, Sinha (2011) 5 3,94 74,80 99,21
Gleadle, Hodgson, Storey (2012) 4 3,15 77,95 99,31
Morris e Geraldi (2011) 4 3,15 81,10 99,41
Patanakul (2013) 4 315 84,25 99,51
Hall (2012) 3 2,36 86,61 99,58
Johansson et al. (2011) 3 2,36 88,98 99,65
Too e Weaver (2014) 3 2,36 91,34 99,73
Haji-Kazemi, Andersen, Krane (2013) 2 157 9291 99,78
Kim et al. (2011) 2 157 94,49 99,83
Nascimento (2013) 2 157 96,06 99,88
Spalek (2014) 2 157 97,64 99,93
Rijke et al. (2014) 1 0,79 9843 99,95
Serra e Kunc (2015) 1 0,79 99,21 99,98
Zeynalzadeh e Ghajari (2011) 1 0,79 100,00 100,00

Total Geral 127
Fonte: Elaborada pelo Autor, Baseado na pesquisa de Baptestone e Rabechini Jr. (2016).

Killen et al. (2012) apresentaram a aplicacdo de teorias de gestdo estratégica para gestao
de projetos e gestdo de portfélio, principalmente, em uma visdo baseada em recursos humanos,
capacidades dinamicas e de absorcdo. Foram analisados os avancos alcancados pelo uso dessas
trés perspectivas teoricas. E a importancia do conhecimento e aprendizagem alinhando a gestéo

estratégica e sua aplicacdo para o gerenciamento de projetos e portfdlio.

Unger, Gemuenden e Aubry (2012) estudaram o0s escritorios de gerenciamento de
portfélio de projetos (PPMOs) como um subconjunto dos escritérios de gestdo (PMOs), que
lidam com colegdes de varios projetos e programas de forma isolada. Os escritorios de
gerenciamento de portfolio de projetos sdo unidades organizacionais centralizadas que atendem
as demandas de vérias partes interessadas através da realizacdo de tarefas especializadas. Foram
analisados quantitativamente os PPMOs identificando trés padrdes de atividade diferentes,

interpretando papéis distintos. E, por fim, foi analisado o efeito positivo dos PPMOs coordenando
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e controlando o desempenho em termos de qualidade na gestdo de projeto, sinalizado como um

indicador no sucesso do portfélio.

Heising (2012) aponta que somente a gestdo eficaz de projetos ja ndo € suficiente. E que o
gerenciamento de portfélio se torna cada vez mais importante para alcancar o sucesso e a
vantagem competitiva em longo prazo. Mostra ser necessario, com relacdo aos projetos, estar
atento as oportunidades de descobertas por meio do processo de criacdo, dando base para a
montagem do portfélio, e, dessa forma, alcancar o sucesso empresarial. Concentra em estabelecer
um quadro para a concepc¢do de ideias e sua relacdo com a gestdo de portfélio, no ambiente de
desenvolvimento do produto. O tema abrange a conceituacdo de como o processo de criagdo
facilita e melhora de forma sustentavel a gestdo de portfélio de sucesso num ambiente de

desenvolvimento do produto.

Conforme Baptestone e Rabechini Jr. (2016), foi realizada uma pesquisa de forma cruzada
(detalhada na Tabela 4) e os trés autores mais citados nos artigos de 2011 a 2015, tomando como
base os artigos do periodo de 1994 a 2010 da pesquisa de Carvalho, Lopes e Marzagéao (2013),
foram confirmados na avaliacdo da rede de co-citacdo na pesquisa de 2011 a 2015, conforme

apresentado na Tabela 3.

Tabela 3 - Relagdo de artigos mais citados e a quantidade de cocita¢des.
Quantidade de Cocita¢Oes entre os

Autores .
artigos de 2011 a 2015
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) 7
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) 4
Dickinson, Thornton e Graves (2001) 4

Fonte: Baptestone e Rabechini Jr. (2016).

Relativamente ao artigo mais citado, vale destacar que, conforme Carvalho et al. (2013),
no grupo de 85 artigos analisados no periodo de 1994 a 2010, observou-se o grau de centralidade
no artigo de Cooper et al. (1999), sendo citado 87 vezes e que representou 19% do total de
citacOes. Entre os artigos de 2011 a 2015, segundo Baptestone e Rabechini Jr. (2016), na Tabela
4, esse artigo, também, foi 0 mais citado se comparado a outros artigos analisados entre 0s anos
de 1994 e 2010, mostrando uma representatividade de 28%, sendo citado 11 vezes nos artigos

analisados.
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O segundo artigo mais citado, conforme Baptestone e Rabechini Jr. (2016), na Tabela 4,
com seis citagdes, foi o de Cooper et al. (2000), e, por fim, Dickinson et al. (2001), com cinco
citacGes, que apresentaram um modelo desenvolvido para a “Boeing Company”, utilizando uma
matriz de dependéncia que quantifica as interdependéncias dos projetos a partir de um modelo
desenvolvido para aperfeicoar a selecdo de projetos. Esse modelo, também, equilibra os riscos, 0s
objetivos globais e os custos e beneficios de todo o portfolio. Dessa forma, permitindo que a
equipe de tomadores de decisdo possa quantificar os itens descritos no modelo de forma rapida e

avaliar pequenas alteracdes no portfélio.
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Tabela 4 - Relacdo dos artigos de 1994 a 2000 mais citados entre os artigos de 2011 a 2015.

Cooper, Cooper, Bardhan, Cooper, Cooper,

Autores Edgette Edgette 13::::;50(:‘"; Bagchi e Edgette Edgette Te?\ll\:ioetsr; e Mikkola (2001) Lin e Hsied Coopere Gustafsson e
Kleinschmidt Kleinschmidt Sougstad Kleinschmidt Kleinschmidt . (2004) Edgett (2003)  Salo (2005)
Graves (2001) Ulrich (2007)
(1999) (2000) (2004) (2002b) (2004b)

CitagGes entre 1994 e 2010 => 87 14 28 22 10 29 12 19 19 13 12
Ajjan, Kumar, Subramaniam (2013) 1 1
Brones e Carvalho (2015) 1
Carvalho, Lopes, Marzagdo (2013) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Chiang e Nunez (2013) 1
Cho e Shaw (2013) 1 1 1
Hall (2012) 1 1
Heising (2012) 1 1 1
Jerbrant (2014) 1
Johansson et al. (2011) 1 1
Killen et al. (2012) 1
Maccari, Martins, Martins (2015) 1 1
Maniak e Midler (2014) 1
Spalek (2014) 1 1
Stettina e Horz (2015) 1
Telleretal. (2012) 1 1
Too e Weaver (2014) 1
Unger, Gemuenden, Aubry (2012)
Verma, Mishra, Sinha (2011) 1 1 1
Young et al. (2012) 1
Zeynalzadeh e Ghajari (2011) 1 1 1 1
Total Geral 11 6 5 4 4 3 3 2 2 2 2

Fonte: Baptestone e Rabechini Jr. (2016).
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Quanto aos autores que mais abordaram o tema gestdo de portfélio de projetos entre o0s
anos de 1994 a 2015, destacaram-se 0s autores descritos na Tabela 5, concentrando 31,86% das
citacBes no periodo de 1994 a 2015, mostrando empenho e qualidade nos artigos publicados e

relevancia no tocante ao tema abordado.

Tabela 5 - Autores que mais abordaram o tema gestdo de portfolio entre os anos de 1994 a 2015.
Artigo Total de CitagGes Objetivo do artigo

Mostra que as empresas com boa gestdo de portfélio possuem projetos com
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1999) 645 melhor desempenho, alinhados com a estratégia da companhia, demonstrando a
importancia da gestdo de portfdlio para as organizagdes.

Indica que os principais motivos que podem levar a um baixo desempenho do
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2000) 340 gerenciamento de projetos sdo: muitos projetos para poucos recursos,
informagGes imprecisas e muitos projetos pequenos.

Indicaram que as empresas com melhor desempenho tiveram foco estratégico

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2004b) 304 .
em desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Elaborada pelo Autor.

O artigo mais citado, conforme Baptestone e Rabechini Jr. (2016), foi de Cooper et al.
(1999), pois, tanto nos artigos do periodo de 1994 a 2010 quanto nos artigos de 2011 a 2015, foi

apontado como um classico da literatura da gestdo de portfélio.

Concernente ao Indice de Centralidade da Rede de Palavras-Chave, na pesquisa de
Baptestone e Rabechini Jr. (2016), foi realizada uma comparacdo do indice de centralidade; e,
conforme Tabela 6, foi constatado que, na pesquisa dos artigos entre 0s anos de 1994 e 2010, a
palavra-chave “Strategy/Estratégia” estava em sétimo lugar e foi utilizado o grau de centralidade
para identificar as quatro &reas mais ligadas ao tema portfolio: 1) Al -
Performance/Desempenho; 2) A2 — Product Development/Desenvolvimento de Produto; 3) A3 —
Research and Development/Pesquisa e Desenvolvimento; e 4) A4 — Risk and Uncertainty/Risco e
Incerteza. Na pesquisa realizada com os artigos entre os anos de 2011 e 2015, a palavra-chave
numero um foi “Implementagdo da Estratégia (Strategy Implementation)”, comprovando cada

vez mais 0 gerenciamento de portfélio ligado a estratégia das empresas.

Porém, conforme Baptestone e Rabechini Jr. (2016), destaca-se, também, a importancia
do Gerenciamento de Portfolio como uma ferramenta de sele¢do importante para a gestdo dos
projetos nas organizagdes. Esse fato foi confirmado, pois a palavra “Selection/Selegdo” esta na
112 posicdo da pesquisa dos artigos entre os anos de 1994 e 2010, e na 122 posicdo no indice de

centralidade entre os anos de 2011 e 2015.
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Tabela 6 - Comparagéo do indice de Centralidade entre os artigos de 1994 a 2000 e 2011 a 2015 na rede de palavras-
chave.

Pal h 1994 a 201 itkis - do 2. afi Indi Indi
alavra chave 1994 a 2010 (Sitkis-versdo 2.0 e Gréafico Indice de Palavra chave 2011 a 2015 (UCINET 6.587) - Titulo e Resumo Indice de

Ucinet 6-versao 6.289) - Artigo Completo Centralidade Centralidade
Portfolio Management 54.000 strategy implementation 34.000
Product Development 41.000 previous research 28.000
Management 31.000 multiple project 21.000
Performance 29.000 strategic management theory 20.000
Lessons 19.000 improvement 19.000
Leaders 19.000 evaluation 17.000
Strategy 18.000 relationship 15.000
Framework 17.000 issue 15.000
Project Selection 15.000 process model 14.000
Innovation 15.000 project selection 14.000
Selection 14.000 smes 13.000
Uncertainty 13.000 Selection 12.000
Research and development 12.000 ppmo 12.000
Project Manager 11.000 technological innovation 11.000
Model 11.000 term 11.000
Project Portfolio Management 8.000 Complexity 10.000
Valuation 6.000 interdepedency 10.000
Decision Analysis 5.000 Business strategy 10.000

Fonte: Elaborada pelo Autor.

2.1.2 Gestdo de portfélio nas organizactes

Conforme Modica, Braun e Rabechini Jr. (2010), a gestdo de portfolio é apresentada
como uma disciplina complexa porque abrange desde o nivel estratégico da organizagdo com 0s
departamentos responsaveis pelos projetos em curso, assim, exigindo comunicacédo, tanto top-
down quanto bottom-up, além de lidar com questes de natureza politica dentro da organizacao,
tais como a alocacdo de recursos e a priorizacdo de alguns projetos em detrimento de outros, o

que exige a capacidade de negociar com as partes interessadas.

Baseado em Siqueira e Crispim (2014), um dos maiores desafios das organizacdes é
desenvolver e aprimorar a habilidade de compor um portfélio de projetos alinhado com o modelo
de negocio e que contribua para o alcance dos resultados e beneficios esperados pela organizacao.
Por isso, Engwall e Jerbrant (2003) reforcam a necessidade de estudos comparativos entre 0s
diferentes contextos de projetos dentro do portfolio, pois entendem que ha pouco conhecimento
sobre quais fatores da gestdo de portfdlio de projetos sdo especificos a um contexto e quais sdo
universais. Nesse ambiente dentro da carteira, varios projetos consomem recursos da mesma
fonte em um contexto altamente politico, com uma constante competicdo por prioridade, pessoas,

aten(;éo € recursos.
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Para compor um portfolio que esteja alinhado ao modelo de negdcio e que contribua com
os resultados e beneficios esperados pela organizagéo, conforme Castro e Carvalho (2010) devem
ser considerados sete estagios: alinhamento com prioridades estratégicas, definicdo dos recursos,
classificacdo dos projetos, avaliacdo individual dos projetos, selecdo e priorizacdo dos projetos,
alocacdo dos recursos e controle do portfélio. Divididos em trés niveis, em que as atividades de
gestdo de portfolio no nivel tatico visam identificar as agdes realizadas pela empresa para
alcancar objetivos e metas estratégicas, conforme apresentado na Figura 4. H&4 uma forte relacéo
com o nivel estratégico, no qual sdo definidos objetivos e metas, e com o nivel operacional, onde

0s projetos sdo de fato executados (Castro e Carvalho, 2010).
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Figura 4 — Quadro conceitual para analise da gestdo do portfolio.
Fonte: Castro e Carvalho (2010, p. 307).

2.2 PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Conforme Ginsberg (1988), as decisdes estratégicas sdo de responsabilidade dos
gestores. Refletem a interacdo de uma organizagdo e seu meio ambiente e mostram como uma

organizagdo administra essa relagdo. As decisdes podem ser formais ou informais e podem estar
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relacionadas a assuntos preestabelecidos ou emergentes (Pennings, 1985). Estdo incorporadas
tanto no contexto interno (estrutural, cultural e politico da empresa) quanto no contexto externo a
organizacdo (fatores competitivos) (Pettigrew, 1992). As decisdes estratégicas lidam com as
preocupacfes que sao essenciais para a subsisténcia e sobrevivéncia da organizacdo e,

geralmente, envolvem uma grande propor¢éo dos recursos da organizacao (Elbanna, 2006).

Wilson (2003) aponta que a tomada de decisdo estratégica é dificil de definir ou avaliar
em termos de desempenho, esta associada a diferentes solu¢bes de compromisso e de risco, esta
inter-relacionada a outras decisdes na organizacdo e pode estabelecer precedéncia para futuras
decisdes, pode envolver uma decisdo politica, envolve alto nivel de incerteza, raramente, ha uma

melhor solugéo e, uma vez tomada uma decisdo, é dificil de reverter.

Conforme Clemem e Reilly (1996) a estrutura da tomada de decisdo tem quatro aspectos

baseado na complexidade, incerteza, multiplos objetivos e perspectivas.

O aspecto complexidade esté relacionado a quantidade de informacdes e possibilidades
envolvidas, e a teoria da decisdo responde a isso por métodos para estruturar um problema

complexo, por exemplo, arvores de decisdo e diagrama de influéncia.

A incerteza, que é um aspecto relacionado a falta de conhecimento de alguma ou de vérias
variaveis, ou mesmo sobre o resultado da interagdo entre elas. Essa abordagem tenta identificar as

fontes e representé-las, tratando-as com ferramentas, como a simulacéo de Monte Carlo.

Os multiplos objetivos podem ser contraditorios e conflitantes, tratados por meio de

ferramentas, como analise multicritérios.

O aspecto relacionado as diferentes perspectivas, que levam a diferentes conclus@es, €
tratado por modelos e ferramentas para ajudar a classificar as ideias e discuti-las com outras
pessoas. Segundo Clemen e Reilly (1996), o objetivo da teoria da tomada de decisdo ¢é ajudar o
tomador de decisdo a pensar de forma sistematica sobre problemas complexos, para melhorar a
qualidade da decisdo. A analise de decisdo consiste num arcabougo para lidar com decisdes

dificeis e a incorporacédo do julgamento subjetivo € muito importante.

Conforme Hammond, Keeney e Raiffa (2004), nesse tipo de abordagem ha a

decomposicéo do problema em partes menores e menos complicadas, pois o entendimento de
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cada parte e o posterior reagrupamento pode representar melhor a situacdo da decisdo. Essa teoria
é composta por oito elementos:

a) problema — para o qual se exige uma decisdo, devendo ser conhecido com uma

avaliacdo de sua complexidade;

b) objetivos — sdo os resultados a serem alcangados com a decisdo, assim como o que esta
envolvido com aquela decisdo; por exemplo, interesses, valores, preocupacdes, temores e

aspiracoes;

c) alternativas — sdo os varios cursos de acdo que podem ser escolhidos para se

alcangarem os objetivos;

d) consequéncia — cada uma das alternativas pode gerar consequéncias distintas no

alcance dos objetivos;

e) trocas ou negociacao — 0s multiplos objetivos podem ser conflitantes entre si, gerando a

necessidade de uma priorizacdo e analise para se alcancar a melhor solucéo;

f) incerteza — esta ligada a probabilidade de cada alternativa de solugdo do problema,

assim como aos possiveis impactos de cada uma dessas alternativas;

g) tolerancia a riscos — esta relacionada ao impacto do ndo alcance do objetivo e a atitude
do decisor frente a isso. Cada nivel de um resultado é associado com um nivel esperado de prazer
ou beneficio chamado utilidade (Yu, 2011). Por isso escolhe-se a alternativa cuja utilidade
esperada é mais alta e ndo simplesmente pelo valor esperado. A valorizacdo da utilidade néo é
monetéria, é pessoal e mutavel. Essa diferenca da escolha dentre as op¢des possiveis € que avalia

o nivel de averséo ao risco, pela disposi¢do do decisor em ter certeza do resultado.

h) decisGes interligadas — a decisdo de hoje tanto pode ser a base de uma decisdo no

futuro, quanto pode ser consequéncia de uma decisdo tomada no passado.
H4 diferentes prescri¢fes na literatura referentes a tomada de decis&o:

Clemen e Reilly (1996, p. 6) consideram sete etapas para a tomada de decisédo, desde o seu
objetivo até a sua implementacdo: a) identificar a situacdo e entender os objetivos; b) identificar

as alternativas; ¢) decompor e modelar a estrutura do problema, a incerteza e as preferéncias; d)
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escolher a melhor alternativa; €) executar uma analise de sensibilidade; f) avaliar se é necessario

mais andlise; e g) implementar a alternativa escolhida.

Russo e Schoemaker (2002, p. 29) separam a tomada de decisdo em quatro etapas
distintas: a) enquadramento — que representa a avaliacdo do contexto, com a definicdo da questéo
e dos parametros que deverdo ser considerados e 0s que sd&o menos importantes; b) reunido de
inteligéncias — a busca de informacéo para reconhecimento de fatos e de alternativas, para gerar
uma avaliacdo razoavel em face a incerteza, evitando os problemas advindos dos vieses e
heuristicas; ¢) conclusdo — a escolha ¢ feita a partir de um quadro fundamentado e inteligéncias,
com base em dados obtidos e ndo apenas na experiéncia; e d) aprendizado pela experiéncia — 0
aprimoramento continuo sé ¢é alcancado com o entendimento sobre a decisdo e seus resultados,

sejam eles de sucesso ou de fracasso.

Enquanto, Bazerman e Moore (2009, p. 2) opta por avaliar o problema, os critérios e as
alternativas, para se tomar uma deciséo, através dos seguintes passos: a) definir o problema —
entendendo o cerne da questdo, para identificar o que pode ser resolvido com a decisdo; b)
identificar os critérios — como pode haver varios objetivos, é necessario identificar critérios que
os atenderdo; c) pesar os critérios — dado que cada um dos critérios pode ter um nivel de
importancia diferente, pode-se usar um sistema de pontuacao para avalia-los; d) gerar alternativas
— para um problema podera haver varios cursos de acdo que gerardo resultados distintos; e)
avaliar cada alternativa — com cada critério, prevendo a probabilidade de cada resultado; e g)
calcular a decisdo 6tima — baseando-se nos critérios e pesos, calcular o valor de cada alternativa
para se estabelecer a que fornecerd a melhor solucdo para aquele problema, com as informacdes

existentes naquele instante.

A Figura 5 demonstra os oito elementos, baseados em Hammond et al. (2004), e a sua
relagdo com a literatura acima citada, para a composicao dos aspectos relacionadas a tomada de
decisdo neste trabalho. Sendo utilizados os elementos: objetivo, consequéncias e decisdes
interligadas, para a tomada de decisdo e foi detalhado no capitulo da sintese e proposi¢cdo do
estudo.
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Teoria da Tomada de
Decisdo de Hammond et

Clemen e Reilly (1996)

Russo e Schoemaker

Bazerman e Moore

al. (2004) é composta (2002) (2009)

por 8 elementos

Problema Decompor & modelar a - Definir o problema
estrutura do problema

Objetivo Identificar a situacéo e Enquadramento i

entender os objetivos

Identificar as alternativas;
Escolher a melhor -
alternativa.

Identificar os critérios;

Alternativas .
Gerar alternativas.

Avaliar se é necessario
mais analise

Aprendizado pela

. Pesar os critérios
experiéncia

Consequéncias

Executar uma analise de

sensibilidade Avaliar cada alternativa

Negociagao Reunido de inteligéncias

Incerteza - - -

Tolerancia a Riscos - - -

Implementar a alternativa

. Calcular a decisdo 6tima
escolhida

Decisbes Interligadas Concluséo

Figura 5 — Construtos e conceitos da racionalidade.
Fonte: Elbanna (2006, p. 4).

Varios pesquisadores tém discutido diferentes dimensbes da literatura de tomada de
decisdo estratégica. Uma das dimensfes, descritas por Papadakis e Barwise (1997), esta
relacionada a racionalidade nos processos de tomada de decisdo, ocupando um lugar de destaque
nas decisdes estratégicas nos ambitos tedrico e pratico. Além dos procedimentos racionais, Butler
(2002), também, enfatizou como executivos tomam decisGes usando 0s processos politicos e as
intuicoes.

O comportamento politico entre os tomadores de decisdo, igualmente, foi reconhecido
como um aspecto importante na tomada de decisdo (Wilson, 2003). A tomada de decisdes por
intuicdo é cada vez mais considerada como uma abordagem importante para o tema (Miller e
Ireland; 2005). Eisenhardt e Zbaracki (1992) ressaltam que o estudo das intuigdes € uma maneira

de criar uma visdo mais realista do processo estratégico da tomada de deciséo.
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2.2.1 Racionalidade e a tomada de decisdes estratégicas

Para March (2009), a origem da tomada de decisdo é baseada na escolha racional de ac6es
para se alcancar resultados desejaveis. Conforme o autor, a teoria da escolha racional é a que
reconhece a incerteza concernente as consequéncias futuras das acdes presentes. Acrescenta que
as teorias da escolha partem da premissa de que 0s processos de decisdo sdo consequentes, pois a
acdo depende da antecipacdo sobre os efeitos futuros das aces atuais e é baseada em

preferéncias, pois as consequéncias sdo avaliadas relativamente as preferéncias pessoais.

Fundamentado na teoria da escolha racional, March (1991) define o processo decisorio
como uma acdo intencional e caracterizada por quatro elementos: 1) um conjunto de opg¢des para
a agédo; 2) um conjunto de suas consequéncias ou impactos; 3) uma ordem de preferéncia sobre
essas duas primeiras; e 4) uma regra para a tomada de decisdo que permitira escolher entre as
opcdes. E, ainda, conforme March (2009), a abordagem mais convencional para uma tomada de
decisdo € assumir que uma pessoa escolhera a op¢do que maximizara o valor esperado, ou seja, a
opcdo que produzird o melhor resultado, se determinada escolha especifica tivesse de ser feita

varias vezes.

March (2009) refere que a teoria da escolha racional parte das premissas: 1) de que todos
os individuos compartilham um conjunto comum de preferéncias (basicas); 2) de que as opc¢oes e
suas consequéncias sdo definidas pelo ambiente; e 3) de que individuos envolvidos em decisdes

devem ter um conhecimento das opgdes e suas consequéncias.

Dada a evolucdo histérica da racionalidade, conforme Elbanna (2006), estudiosos
desenvolveram algumas definicdes de racionalidade. Essas definigdes representam o quanto a

tomada de decisOes estratégicas esta relacionada a racionalidade (ver Figura 6).
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Artigo Construto da racionalidade Contextualizacio
Langley (1989) Analise Formal Documentos escritos que relatam os resultados
de alguns estudos sistematicos de uma questao
especifica.
Kukalls (1991) Planejamento O processo de planejamento estratégico e do
Abrangéncia nimero de é&reas em que o planejamento

estratégico é aplicado (por exemplo, capital
gasto, planejamento de investimentos e
desenvolvimento de novos produtos).

Dean Jr. e Sharfman Processo da O processo de obtencdo de informagOes
(1996) Racionalidade relevantes para a deciséo e suas dependéncias. E
a analise desta informacdo para fazer a escolha.

Khatri (1994) Racionalidade Estratégica Uma abordagem explicita (formal), sistematica e
analitica para a tomada de deciséo.

Schwenk (1995) Racionalidade da Decisdo Processo sistematico na tomada de decisédo, para
chegar cuidadosamente as metas planejadas.

Fredrickson (1984); Abrangéncia O processo de tomada de decisdo, integrada as
Papadakis et al. (1998) decisdes estratégicas.
Butler (2002) Racionalidade A razdo para julgar um comportamento, sendo

capaz de dizer se 0 comportamento esta dentro
de um determinado quadro de referéncia.

Hough (2005) e Disponibilidade Os sinais disponiveis pelas equipes quando
Hough e White (2003) tomam suas decisoes.

Figura 6 — Construtos e conceitos da racionalidade.
Fonte: Elbanna (2006, p. 4).

Com base nos construtos da racionalidade, pode-se argumentar que o0 sucesso de uma
deciséo esta relacionado a disponibilidade de recursos, tal como dinheiro, material e tecnologia e
informacdes (a partir da dimensdo de racionalidade). E isso sugere uma interacdo positiva da
racionalidade e do desempenho que, por sua vez, influenciam o sucesso na tomada de decisdo

estratégica.

Eisenhardt e Zbaracki (1992) referem que investigacOes empiricas apoiaram o fato de que
0 processo de tomada de decisdo é racional ou limitadamente racional, pois: 1) os limites
cognitivos no processo racional de tomada de decisdo apontam que 0s executivos estdo propensos
a tomar atalhos no processo de decisdo para superar as limitagdes cognitivas mediante decisdes
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simples; 2) hd muitos tomadores de decisdo estratégica nas fases bésicas da identificacdo, do
desenvolvimento e da selecdo dos problemas, por meio de um ciclo de vérias fases de decisdo,
tornando o processo repetitivo e seguindo, muitas vezes, caminhos diferentes, ao aprofundar-se
nos processos de tomada de decisdo; e 3) a complexidade do problema e o conflito entre as

decisdes frequentemente influenciam a forma do processo de deciséo.

Jones et al. (1992) identificam trés principais obstaculos a adogdo do processo de decisdo
racional: 1) a organizacdo pode ndo ter 0s recursos necessarios para pesquisar e analisar as
informacdes relevantes; 2) como supra observado, quem toma a decisdo pode ter limitada
capacidade cognitiva; e 3) 0s executivos podem estar apreensivos com a estrutura politica
organizacional existente para lidar com as consequéncias. A relagdo entre o processo de deciséo
racional e os resultados organizacionais parece ser problematica porque tem sido um assunto de
controvérsia entre os pesquisadores (Goll e Rasheed, 1997). Existem evidéncias empiricas para
todas as relacdes possiveis entre a racionalidade e os resultados organizacionais, por meio de
relagOes positivas, negativas ou nenhuma relagéo (Elbanna, 2006).

2.2.2 Comportamento politico na tomada de decisdo estratégica

A interacdo de interesses, conflito e poder significa que o processo de tomada de decisdes
estratégicas pode ser caracterizado como de natureza politica (Wilson, 2003). A origem da
politica sobre a tomada de decisdo estratégica é da literatura de ciéncia politica da década de
1950, quando varios autores desenvolveram a visdo de que 0s objetivos e interesses das pessoas
em conflito afetavam a tomada de deciséo (Eisenhardt e Zbaracki, 1992). Essa visdo assume que
as decisdes sdo o resultado de um processo em que 0s decisores tém objetivos diferentes, na

forma de aliancas para atingir seus objetivos, e as preferéncias dos mais poderosos prevalecem.

O modelo politico ataca 0 modelo do grupo da racionalidade (Eisenhardt, Kahwajy e
Bourgeois, 1997), pois, como um grupo, as pessoas podem compartilhar alguns objetivos, tais
como o bem-estar da organizacgdo, podendo ter preferéncias e interesses conflitantes que surgem a
partir de diversas expectativas com relacdo ao futuro, posi¢Oes diferentes dentro da organizacgéo e
confrontos. Por exemplo, alguns podem ser interessados em crescimento, enquanto outros podem
preferir a rentabilidade (Allison et al., 1971).
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Na tomada de decisdo estratégica, segundo Dean Jr. e Sharfman (1996), os pesquisadores
veem o comportamento politico a partir de dois pontos de vista. Por um lado, existem os autores
interessados em examinar a politica dentro organizacdes. A partir dessa perspectiva, ha duas
categorias: a primeira categoria verifica a politica entre os membros da organizacgéo, investigando
taticas politicas entre os atores e as suas tentativas de influenciar os resultados de processos de
decisdo para servir os seus proprios interesses. Além disso, examina-se a relacdo entre as
dindmicas politicas e os resultados organizacionais (Dean Jr. e Sharfman, 1996). A segunda
categoria investiga a politica entre as unidades organizacionais e a capacidade dessas unidades de

influenciar no processo de deciséo (Pfeffer e Moore, 1980).

Por outro lado, segundo Dean Jr. e Sharfman (1996), hd os autores que usam uma
abordagem ampla para incluir todos os tipos de influéncia sobre os processos de decisao, tanto
dos atores internos (os membros da organizacdo e/ou unidades organizacionais) como das
entidades externas (agéncias governamentais e clientes); que, para Mintzberg, Raisinghani e
Theoret (1976), juntam os dois pontos de vista acima e a crenga dos individuos, trabalhando
dentro ou fora da organizacdo. Por esta razao, eles tentam satisfazer suas necessidades pessoais

ou institucionais por influéncia do processo de tomada de decisdo estratégica.

Com base em Elbanna (2006), a maioria dos pesquisadores tem apoiado a relagéo
negativa entre comportamento politico e tomada de decisdo nas organizacdes (Dean Jr. e
Sharfman, 1996; Gandz e Murray, 1980). Os seguintes motivos podem ajudar a explicar essa
relacdo negativa: em primeiro lugar, as taticas politicas contrastam com as taticas que
influenciam as discussdes diretamente abertas na partilha de informagGes entre os decisores
(Eisenhardt e Bourgeois, 1988). Alem disso, o comportamento politico envolve frequente
restricdo no fluxo de informacdo (Pettigrew, 1973). Portanto, os gerentes podem tomar decisdes
dependendo de informacgdes incompletas, o que poderia conduzir a resultados decepcionantes
(Dean Jr. e Sharfman, 1996).

Em segundo lugar, os processos de decisdo politica causam divisdes que podem atrasar as
decisbes, com uma possivel perda de oportunidades (Pfeffer, 1992). Esse problema sera mais
6bvio em ambientes competitivos e de rdpida mutacdo, em que as decisdes devem ser realizadas
rapidamente (Eisenhardt, 1989).



43

Em terceiro lugar, conforme Dean Jr. e Sharfman (1996), o comportamento politico pode
levar a uma incompleta compreenséo do ambiente, resultando no enfraquecimento da eficacia da
decisdo estratégica de duas maneiras: 1) taticas politicas estdo orientadas para os interesses, bases
de poder e posi¢bes dentro da organizacdo, e ndo para o que é viavel, dadas as atuais forcas
ambientais; 2) os processos politicos podem excluir algumas opgfes viaveis porque estdo em

conflito com os interesses individuais, minando o provavel sucesso das decisfes estratégicas.

2.2.3 Alintuicdo na tomada de deciséo estratégica

A intuicdo é uma funcéo psicoldgica sintética na medida que se aprende a totalidade de
uma situacdo especifica, € frequentemente associada a um palpite ou uma forte sensacdo de saber
0 que vai ocorrer (Vaughan, 1989). Parikh (1994) observou que a intuicdo pode ser uma forma de
inteligéncia que os decisores podem usar quando ndo sao capazes de acessar processos racionais.
Butler (2002) argumenta que a maioria dos modelos de intuicdo pode ser vista como uma forma

de tentar protelar um processo de deciséo.

Miller e Ireland (2005) afirmam que muitos gestores utilizam a intuicdo como uma
abordagem eficaz para a tomada de decisdo estratégica. Grant (2003) argumenta que uma
mudanca rapida exige abordagens para uma formulacdo estratégica flexivel e criativa, e tomar
decisbes por intuicdo é visto como uma abordagem viavel nos negdcios de hoje, porque poucas
decisbes estratégicas tém a vantagem de ter informagbes completas, precisas e no momento

oportuno.

Sauter (1999) menciona que o0s gestores que utilizam a intuicdo podem se tornar
impacientes com as rotinas e os detalhes, podendo chegar a conclusbes muito rapidamente,
ignorando fatos relevantes ou seguindo uma inspiragcdo quando é claramente ruim. Sauter (1999)
sugere, ainda, que, quando os decisores utilizam a intui¢do, devem entender seus pontos fortes e

fraquezas, e avaliar todas as informages intuitivamente obtidas.

Khatri e Ng (2000) destacam que a intuicdo € subconsciente, complexa, rapida, ndo
emocional, essencialmente ndo tendenciosa e um componente de todas as decisfes. Propdem trés
indicadores de intuicdo, a confianca no julgamento, a confianca na experiéncia e 0 uso de

intuicdo. Na dependéncia de julgamento, os decisores utilizam a intuicdo quando as decisfes
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devem ser feitas rapidamente, a informacdo néo est4 adequada e ndo ha nenhum precedente, tais
situacOes necessitam de um julgamento. Na dependéncia de experiéncia, Wally e Baum (1994)
apontam que a intuicdo € uma capacidade de aprender com experiéncia. Na utiliza¢do da intuicéo,
os decisores, simplesmente, sabem que estdo certos, ou tém um forte sentimento sobre a deciséo
(Elbanna, 2006).

2.2.4 Tomada de decisdo eficaz

As opcdes de uma decisdo, também, podem ser entendidas como estados futuros do
ambiente, sob o qual existe alguma incerteza, situacdo com a qual o tomador de decisdo devera

lidar estabelecendo as respectivas decisdes (Pich, Loch e De Meyer, 2003; Xiang et al. 2012).

A tomada de deciséo tem sido um tema de interesse em teorias das organizagdes e gestdo
estratégica (Dean Jr. & Sharfman, 1996). Nesse sentido, embora alguns estudos (Hart,
1992; Quinn, 1980) descrevam e expliqguem a decisdo estratégica, ha evidéncias limitadas de que
processos de tomada de decisdo influenciam nas decisdes eficazes (Eisenhardt & Zbaracki,
1992).

Com base em Dean Jr. e Sharfman (1996), a ligagdo entre os processos de tomada de
decisdo e a eficdcia ndo tem sido demonstrada de forma convincente, e a discusséo substancial na
literatura (Hitt e Tyler, 1991) é centrada sobre a questdo administrativa dos processos de escolhas
importantes mediante dois pressupostos: 1) diferentes processos levam a escolhas diferentes, e
pode-se inferir que processos de tomada de decisao influenciam as escolhas nas organizacdes, e
2) diferentes escolhas conduzem a distintos resultados, levando em consideracdo que todas as

escolhas néo sdo igualmente boas.

Portanto, o processo de tomada de decisdo estratégica permite que 0s tomadores de
decisdo antecipem com precisdo os fatores externos. E, provavelmente, quem faz escolhas em
funcdo desses fatores pode ser mais bem-sucedido do que aqueles que nédo o fazem (Dean Jr. &
Sharfman, 1996).

Eisenhardt e Bourgeois (1988) realizaram varios estudos sobre a tomada de decisdo: o

primeiro estudo liga um ndmero de aspectos do processo de tomada de decisdo estratégico,
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incluindo racionalidade processual e o desempenho da empresa. No segundo estudo, o
comportamento politico da alta administracdo foi relacionado com o fraco desempenho das
empresas (Eisenhardt e Bourgeois, 1988). E, no terceiro estudo (Eisenhardt, 1989), a tomada de
deciséo estratégica foi relacionada tanto com o desempenho da empresa como o desempenho da
decisdo medido pelos membros da administracdo para o apoio da decisdo e a implementacdo de

decisOes posteriormente semelhantes.

Conforme Dean Jr. e Sharfman (1996), esses estudos sugerem algumas relacGes entre o
processo de tomada de decisdo estratégica e a eficacia das decisdes. Portanto, considerando os
achados como um todo, ndo se pode inferir que uma relacdo entre o processo da decisdo e a sua
eficacia tenha sido claramente estabelecida por duas razdes: 1) as teorias testadas na literatura
geralmente ndo ddo énfase a decisdo eficaz (Eisenhardt, 1989), mas sim ao desempenho das
empresas. Este foco € problematico porque o desempenho é a funcdo de uma diversidade de
fatores que podem mascarar o efeito de processos de decisdo. Além disso, o desempenho das
empresas pode influenciar, bem como ser influenciado por processos de tomada de decisdo. Por
exemplo, empresas bem-sucedidas podem ter recursos que permitam tomar decisdes diferentes
(Fredrickson, 1984); 2), a eficacia de decis@es estratégicas, conforme modelos testados no estudo
de Dean Jr. e Sharfman (1996), ndo tem incorporada o papel do ambiente. E a necessidade de
incorporar 0 ambiente decorre da discussdo, na qual se constata que 0s contextos nos quais 0s
processos estratégicos da decisdo operam frequentemente tém um papel de formacdo de
resultados. Em resumo, a literatura sugere que tanto os processos de decisdo quanto os fatores

ambientais formam a estratégia da eficacia das decisdes.

Pfeffer e Salancik (1978, p. 266) argumentaram que, para uma decisdo ser bem-sucedida,
"informacédo sobre o ambiente, e possiveis agdes alternativas devem ser consideradas". Por isso,
para Dean Jr. e Sharfman (1996), o fim de um processo de decisdo, para resultar em uma escolha
eficaz, deve ser: 1) orientado para a realizagdo adequada dos objetivos organizacionais; 2) com
base em informacdes precisas e vinculacdo de varias opgcdes para alcancar os objetivos; e 3) com

base na apreciacdo e compreensao das restricbes ambientais.

Portanto, decisOes eficazes envolvem a consideragdo de informagGes relativamente
completas e conhecimento das restricdes, e 0s executivos que coletam tais informagdes, antes de

tomar decis0es, terdo percepcdes mais precisas das condi¢cdes ambientais que se relacionam com
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as caracteristicas da empresa (Bourgeois, 1985). Assim, parece provavel que os gestores que
realizam e dependem de analise para fazer suas escolhas sejam aqueles que usam processos de
tomada de decisfes mais racionais para desenvolver planos eficazes para conciliar os planos da
organizacdo ao ambiente real (Dean Jr. & Sharfman, 1996). Estudos de caso, com base em
Eisenhardt e Bourgeois (1988), constataram que as empresas que usaram metodos racionais

foram mais bem-sucedidas do que aquelas que néo o fizeram.

Por fim, o comportamento politico, também, foi reconhecido como um aspecto na tomada
de decisdo nas organizacGes (Allison et al., 1971; Pettigrew, 1973). E duas ideias chave estdo
relacionadas a politica na dimensdo da tomada de decisdo. Primeiro, as pessoas dentro das
organizacOes tém diferencas de interesses, como resultado de fatores funcionais, hierarquicos,
profissionais e pessoais (Hickson, Butler, Cray, Mallory, & Wilson, 1986; Pettigrew,
1973). Segundo, as pessoas nas organizacOes tentam influenciar os resultados das decisdes, de
modo que 0s seus proprios interesses sejam servidos, e fazem isso utilizando uma variedade de
técnicas politicas (Bacharach e Lawler, 1980; Pfeffer, 1981). Dadas as consideracGes teoricas
abordadas, o processo de tomada de decisdo estratégica baseado no comportamento politico reduz

a efetividade na estratégica das decises.

Dean Jr. e Sharfman (1996) argumentaram que as decisdes eficazes devem basear-se nos
objetivos organizacionais e em informacgdes completas e precisas sobre a relacdo entre as
escolhas e os resultados. J& os processos de decisdo politica, no entanto, estdo organizados em
torno dos interesses proprios de individuos ou grupos (Pettigrew, 1973; Pfeffer, 1981). Esses
interesses estdo em conflito com os da organizacdo, e as atividades politicas irdo tornar menos
provavel que essas decisdes venham a servir aos interesses organizacionais. Com base nesse
critério, o comportamento politico tem o potencial de minar a eficacia da tomada de decisdo
porque, muitas vezes, envolve distor¢des (Cyert e March, 1963) e restricdes (Pettigrew, 1973) do
fluxo de informacg&o. Esse comportamento pode levar gestores a fazer escolhas baseadas em

informac0es insuficientes ou incorretas, 0 que poderia levar a resultados decepcionantes.
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2.3 SINTESE E PROPOSICOES DO ESTUDO

Como fundamento para a revisdo teorica, ter-se-&o dois temas-chave que irdo conduzir
toda a pesquisa, de um lado, a gestdo de portfolio baseada nos sete estagios que compdem um
portfélio, conforme Castro e Carvalho (2010): alinhamento com prioridades estratégicas,
definicdo dos recursos, classificacdo dos projetos, avaliacdo individual, selecdo e priorizagdo dos
projetos, alocacdo dos recursos e controle do portfélio, e, também, nos trés niveis que controlam
o portfélio: estratégico, tatico e operacional. Do outro lado, estard a tomada de decisdo baseada
na racionalidade, no comportamento politico e na intui¢cdo, como sugerido por Elbanna (2006), e

a tomada de decisao eficaz, conforme Dean Jr. e Sharfman (1996).

A conexao destas duas disciplinas, gestdo de portfélio e tomada de decisdo, da-se pelo
fato de que o processo de decisdo esta presente em todas as fases da gestdo de portfélio. Porém
Danesh, Ryan e Abbasi (2015) afirmam que para executar a gestao de portfélio, de forma eficaz,
0s gestores nas organizacbes devem rever suas estratégias e priorizar as metas do plano
estratégico a partir de decisdes eficazes. Precisam mapear seus projetos, além de justificar sua
prioridade contra todos 0s outros projetos na organizacéo.

Conforme Closs et al. (2008), decisGes no portfélio sdo complicadas e, geralmente,
exigem varias informacdes para tomada de decisdo, muitas delas intangiveis ou envolvendo
algum nivel de risco, em uma area que pode incluir objetivos contraditorios, contendo tanto
fatores gquantitativos quanto qualitativos. A precisdo na estimativa de dados relevantes por meio
da pratica de tomada de decisdo é essencial para o sucesso do portfolio. E desejavel que essas
praticas tenham a capacidade de informar possiveis incertezas, imprecisdes ou a falta de
informacdo. Precisam informar claramente os diferentes dados qualitativos e quais sdo as

varidveis quantitativas para a tomada de decis@o no processo de gestdo de portfélio.

Apols a analise dos temas que nortearam este trabalho, serdo avaliados 0s aspectos,
descritos na Figura 7, que irdo auxiliar na construcdo dos objetivos especificos para atingir o
objetivo desta pesquisa, que é entender como a gestdo de portfolio pode influenciar no processo

de tomada de decisdo nos projetos de uma organizacao.

A Figura 7 mostra os aspectos da pesquisa associadas aos autores e aos temas, Gestao de

Portfolio (GP) e Tomada de Decisdo (TD). Cada aspecto recebeu um ndmero, sua relacdo com o
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tema correspondente e o nome do aspecto, que estdo diretamente ligadas as principais

contribui¢bes dos autores associados & cada aspecto. Estes aspectos serdo utilizados no modelo

conceitual da pesquisa no préximo capitulo:

Tema

Autores

Principais contribuigdes

Aspectos

Gestdo de Portfélio
(GP)

Mikkola (2001)

Argumentou sobre a importancia da gestéo
do portfélio como instrumento estratégico
para o posicionamento da empresa emtermos
de crescimento e sustentabilidade dos
resultados.

Teller et al. (2012)

Examina que a gestdo de portfélio de
projetos s6 pode operar se as informagoes
dos projetos estdo disponiveis, através de
procedimentos formais e regras para melhorar
a disponibilidade das informacoes,
facilitando assima comparacéo entre
diversos projetos.

Cooper et al. (2001a)

Focou a gestdo de portfélio para
desenvolvimento de produto, através de um
processo de decisdo no portfélio que
abrange uma série de processos de tomada
de decisdo dentro da empresa, incluindo
revisOes periddicas do portfélio de projetos

Heising (2012).

Sinaliza que, somente a gestdo eficaz de
projetos ja ndo é suficiente. Eque o
gerenciamento de Portfolio se torna cada vez
mais importante para alcangar o sucesso e a
vantagem competitiva em longo prazo.

V1-GP - Processo

Cooper et al. (2002)

Identificaram que as empresas com melhores
praticas de gestédo de portfélio utilizamo
modelo “Stage-Gates” (portdes de tomadas
de decisdo no processo de gestdo de
portfélio)

Coldrick et al. (2005)

Identificaram, como beneficio do uso do
modelo de selecéo, a estrutura formal de
decisdo e comunicacdo de informagdes sobre
projetos

Wang e Hwang (2007)

Contribuiu para a sele¢do de portfélios de
projetos dentro de umcenario de auséncia
ou insuficiéncia de informacéo confiavel para
a minimizag&o de riscos

V2-GP - Critérios para sele¢do de
projetos
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Tema Autores Principais contribuicoes Aspectos

Analisa as opgOes para melhorar a tomada de

Gestéo de Portfolio Danesh et al. (2015) decisiiu? nos res_ulta}dos da gestdo de V2-_GP - Critérios para selecédo de
(GP) portfélio organizacional usando o processos [projetos

de andlise de hierarquia (AHP).

O processo de obtencgédo de informacbes

relevantes para a deciséo e suas

dependéncias. E a anélise desta informagéo

para fazer a escolha.

Como as decisOes estratégicas sdo

realizadas?

Dean e Sharfman (1996)

Elbanna (2006)

V1-TD - Objetivo
Compreender como as empresas gerenciamo
portfélio para o desenvolvimento de novos
Kester et al. (2011) produtos e quais os desafios que as
empresas encontram para tomar as decisdes
durante o processo de sele¢do dos projetos.

Tomada de Decisédo
(TD)

Bxplorar as questdes de poder e conflitos na

Pettigrew (1973
igrew (1973) vida organizacional
e e ™| v270- cosnutns
Pfeffer (1981) ’ que os prop

interesses sejamservidos, através de
técnicas politicas.

Figura 7 — Revisdo tedrica.
Fonte: Elaborada pelo Autor.

Os aspectos relacionados aos temas serdo a base para a geracdo das proposicdes e do
modelo conceitual desta pesquisa e estdo descritas no préximo capitulo, bem como a metodologia
adotada para verificar a relacdo entre a gestdo de portfolio e a tomada de deciséo.

2.3.1 Modelo conceitual

O modelo é composto por dois eixos tedricos, a gestao de portfolio e a tomada de decisao.
Foi avaliado quem toma a deciséo durante o processo de tomada de decisdo em relacdo aos
projetos do portfolio. Por meio do modelo conceitual proposto na Figura 8, foi possivel verificar,
mediante as proposicdes, se 0 objetivo principal desta pesquisa, para entender se a gestdo de

portfolio pode influenciar no processo de tomada de decisdo nos projetos de uma organizagao.

Nas proposicdes, serdo avaliados o0s processos de gestdo de portfolio sobre os projetos e o

quanto esses processos auxiliam na tomada de decisdo em todos os niveis dentro da empresa.



Unidades de
Analise na
Organizacao

Eixos Tedricos

Proposi¢oes

P1

omada de
Decisao (TD)

V1-TD

P2

(OBIJETIVO)

V2-TD

Gestdo de
Portfdlio (GP)
(1]
Eo V1-GP
E g (PROCESSO)
g ]
o V2-GP
(CRITERIO)

S

Intuigéo e
Politica

v

Projetos |

(CONSEQUENCIAS)

N

Figura 8 — Modelo Conceitual das Proposi¢des do Estudo de Caso.

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.3.2 Proposigoes do Estudo

50

As proposicdes podem ser consideradas como uma teoria preliminar formulada pelo autor

de uma pesquisa. Elas devem ser defendidas e demonstradas por meio de dados e evidéncias da

realidade e ddo uma adequada direcdo para o desenvolvimento de um estudo de caso (Martins &

Thedphilo, 2009). A partir da pesquisa realizada neste estudo, foram formuladas proposicdes que

serviram de base para a elaboracdo do roteiro de entrevista que utilizados como ferramentas para

a coleta de dados em campo. A Figura 9 traz as proposic¢oes adotadas.
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Proposicoes Autores: Gestdo de Portfélio Autores: Tomada de Decisao

Pettigrew (1973), Mintzberg et al. (1976),
Fredrickson (1984), Pfeffer (1981), Eisenhardt e

P1: O Uso do processo de Bourgeois (1988) - Baseado em Dean Jr. e

identificacdo de projetos Cooper et al. (2001a) e Heising .
. . L Sharfman (1996), Clemen e Reilly (1996), Russo
:jrgg: :i;:;no objetivo da tomada (2012). e Schoemaker (2002), Bazerman e Moore (2009)

e
Kester et al. (2011)

sPeZI«:-:- (goujg dreo'cer':(t)esr:(r)lilgs:liia nas Cooper et al. (2002), Coldricket ~ Clemen e Reilly (1996), Russo e Schoemaker
¢ proJ al. (2005), Wang e Hwang (2002), Bazerman e Moore (2009) e Kester et al.

consequencias da tomada de (2007) e Danesh et al. (2015) (2011)
eClsao

Figura 9 — Proposicéo da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor
Proposicdo 1: O Uso do processo de identificacdo de projetos influencia no objetivo da

tomada de decisao.

Dean Jr. e Sharfman (1996) estabeleceram que uma decisdo s pode ser considerada
eficaz se for caracterizada pela sua consolidacdo na forma de acdo e pelo alcance de seus
objetivos conforme planejado. Entretanto a falta de processo de gestdo e a caréncia das
informacdes dos projetos tém sido destacadas como barreira central para o sucesso da carteira de
projeto (Cooper et al., 2001a). Por isso Heising (2012) aponta que somente a gestdo eficaz de
projetos ja ndo € suficiente. E que o gerenciamento de portfolio se torna cada vez mais importante

para alcancar o sucesso e a vantagem competitiva em longo prazo.

Baseado no que foi apresentado, geralmente o uso do processo de identificacdo de
projetos promove e pode gerar melhores decisdes, pois auxilia na definicdo do problema, para o
qual se exige uma decisdo e apresentam de forma sistémica os objetivos a serem alcangados

através da tomada de decisao.

Proposicédo 2: O Uso de critérios para selecdo de projetos influencia nas consequéncias da

tomada de decisao.

Danesh et al. (2015) afirmam que para executar a gestdo de portfélio, de forma eficaz, os
gestores nas organizagfes devem mapear seus projetos, aléem de justificar sua prioridade contra

todos 0s outros projetos na organizacao. Por sua vez, 0 modelo desenvolvido por Wang e Hwang
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(2007) contribuiu para a selecdo de portfolios de projetos inseridos em um cenario de auséncia ou

insuficiéncia de informacg&o confiavel para minimizar os riscos.

Por isto nesta proposicdo foi avaliado o uso de critérios de selecdo de projetos e as
possiveis alternativas, que sdo os varios cursos de acdo que podem ser escolhidos para se
alcancarem 0s objetivos. E suas respectivas consequéncias, pois cada uma das alternativas pode

gerar consequéncias distintas no alcance dos objetivos.

Serdo avaliados também nas proposicdes 1 e 2, a politica e a intuicdo na tomada de
decisdo. Levando em consideracdo que a interacdo de interesses, conflito e poder significa que o
processo de tomada de decisdes estratégicas pode ser caracterizado como de natureza politica
(Wilson, 2003). E que a intuicdo é uma funcao psicoldgica sintética na medida que se aprende a
totalidade de uma situacdo especifica, é frequentemente associada a um palpite ou uma forte
sensacdo de saber o que vai ocorrer (Vaughan, 1989), e se apresenta como um componente de

todas as decisoes.
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3 METODO DA PESQUISA

A ciéncia é uma tentativa de compreender o mundo, de controlar as coisas, de ter dominio
sobre nds mesmos e de seguir em um rumo seguro (Sagan, 2011). O conhecimento cientifico é
produzido a partir de métodos apoiados em pressupostos ontoldgicos, epistemologicos e,
especialmente, nas ciéncias sociais, mediante duas grandes abordagens: a quantitativa e a
qualitativa. O método é um meio pelo qual as proposicdes tedricas buscam evidéncias l6gicas e
empiricas necessarias para a interpretacdo. A escolha de uma técnica é apenas uma opgao
metodoldgica que ndo define a ciéncia, mas define em que bases 0 seu uso encontra aporte
(Gondim, 2003).

Conforme Cibangu (2010), um método é uma estratégia especifica para investigar
questdes de pesquisa a partir de coleta de dados, andlise de dados, ou um procedimento de
amostragem. Os métodos incluem grupo de foco, a etnografia, grounded theory, entrevistas,
analise do discurso, analise de contetdo, survey, pesquisa histérica, estudos de caso, investigacao
naturalista, estudos culturais, etnometodologia, etc., enquanto metodologia € o conjunto de

métodos e esta dividida entre qualitativa e quantitativa.

Conforme Cibangu (2010), um paradigma representa uma filosofia, ou conjunto de
crencas, visdes do mundo e valores utilizados para justificar as prioridades e escolhas da
pesquisa, buscando uma profunda compreensdo de um contexto especifico de uma experiéncia

vivida.

Este capitulo tem como finalidade apresentar o método e as técnicas utilizadas para a
realizacdo dessa pesquisa por meio do delineamento da proposta para esta dissertacdo. Serdo

descritos, também, a estratégia e os procedimentos que serdo adotados em campo.
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3.1 METODO ESCOLHIDO

Esta dissertacdo utilizou o método de estudo de caso Unico, por meio do paradigma de
pesquisa interpretativista, cuja coleta de dados foi baseada em Van Maanen (1979), em que as
informacdes levantadas a partir das entrevistas sdo “fatos”, constituindo os conceitos de primeira
ordem nesta pesquisa, que irdo subsidiar o levantamento das “teorias” usadas para organizar e
explicar os dados levantados, constituindo conceitos de segunda ordem. Porém, tais informacGes
ndo falam por si e a pesquisa deve, portanto, lidar com as interpretacfes bibliogréaficas para

explicar o que foi descrito.

Todos os procedimentos foram escolhidos com base nos objetivos do estudo. A
identificacdo da questdo de pesquisa abordada pelo estudo é um dos mais importantes passos para
0 processo de pesquisa (Yin, 2005). Portanto, o foco desta pesquisa se define pela busca da
questdo de pesquisa: Como a gestdo de portfolio influencia a tomada de decisdo no ambito dos
projetos de uma organizacdo Financeira? O método e as técnicas de pesquisa que foram

planejados para a realizacdo deste estudo estdo descritos na Figura 10.

Metodos e Técnicas da Pesquisa

Objetivo Exploratoria

Abordagem Qualitativa

Pesquisa bibliométrica e bibliografica
Procedimento da Pesquisa
Estudo de caso (Unico)

Nivel estratégico e nivel tatico / operacional

Unidade de Analise .
de uma empresa nacional

Entrevista semiestruturada

Técnicas de Coleta de Dados (Baseado nas proposicdes do estudo)
Anélise Documental

Técnica de Analise dos Dados Analise de dados dos entrevistados

Figura 10 — Método e técnica de pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor
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Foi realizada uma pesquisa qualitativa, que ira se concentrar para fornecer uma
compreensdo aprofundada do fenémeno (Cibangu, 2010). Ao invés de apresentar uma definicdo
singular para a pesquisa qualitativa, Yin (2016) considera cinco caracteristicas: 1) estuda o
significado da vida das pessoas nas condicdes da vida real; 2) representa as opinides e
perspectivas das pessoas (participantes) de um estudo; 3) abrange as condicGes contextuais em
que as pessoas vivem; 4) contribui para revelacGes sobre conceitos existentes ou emergentes que
podem ajudar a explicar o comportamento social-humano; e 5) utilizar mdltiplas fontes de

evidéncias em vez de se basear em apenas uma fonte.

A abordagem estudo de caso foi escolhida para esta pesquisa por investigar um fendmeno
contemporaneo (o “caso”) em profundidade e em seu contexto de mundo real, e a esséncia de um
estudo de caso é tentar mostrar como as decisfes sdo tomadas, como sdo implementadas e com
que resultado (Yin, 2005). Essa estratégia de pesquisa se caracteriza pela compreensdo dos fatos
e fendmenos dentro de um contexto real, cujo pesquisador ndo tem controle sobre os eventos,
mas aprende toda uma situacdo, descreve e compreende a complexidade de um caso concreto
(Martins & Theophilo, 2009).

Os estudos de caso Unico podem descrever ricamente a existéncia de um fenémeno
(Siggelkow, 2007). Devido a especificidade deste caso, conforme Eisenhardt e Graebner (2007),
0 caso Unico pode permitir a criacdo de teorias, pois 0 pesquisador de caso Unico pode verificar as
teorias baseado nos detalhes de um caso particular.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Tratar-se-4 de uma pesquisa qualitativa e exploratoria que se caracterizard por um estudo
de caso Unico e que visara demonstrar como a gestao de portfélio pode influenciar no processo de
tomada de decis@o nos projetos de uma organizacao, cujo processo de pesquisa esta detalhado na
Figura 11.



56

Pesquisa Bibliométrica

1° PASSO Gestdo de Portfolio I:> Tomada de Decisdo
Problematica

(principal eixo tedrico)
2° PASSO Escolha da unidade de anélise

Escolha da Metodologia (estudo de caso unico)
Relevéncia

J

Planejamento da Pesquisa
Elaboragdo do projeto de Dissertagdo

4

Delimitagdo do Tema

3°PASSO

4° PASSO [ Execucdo das Coletas de Dados (Entrevista Semiestruturada) ]
[ Analise de Dados dos Entrevistados ]
e Documentos
[ Interpretacdo dos Dados ]
[ ConclusGes ]
[ Elaboracdo do Texto Final e Consolidacdo dos Resultados ]

Figura 11 — Processos da Pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O principal eixo tedrico desta pesquisa € a gestdo de portfdlio, para tanto, o primeiro
passo desta pesquisa foi a realizacdo de um estudo bibliométrico do tema entre os anos de 1994 e
2015. Apds a analise dos dados, notou-se uma tendéncia de migracdo com relagdo ao tema gestéo
de portfélio, como uma ferramenta de apoio a escolha e ao acompanhamento de projetos, para
uma base de apoio para a gestao estratégica dentro das organizagdes. O tema, tomada de decisdo
destacou-se como um dos pontos de apoio para a gestao estratégica, por isso, foi escolhido como

0 outro eixo tedrico desta pesquisa.

Apos a escolha dos temas que seriam a base desta pesquisa, foi identificada a
problematica que iria nortear a escolha da unidade de analise, bem como a escolha da
metodologia (estudo de caso Unico) e a relevancia do caso. Para que fosse possivel realizar o
planejamento da pesquisa, com as proposic¢des e o protocolo das entrevistas.
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Foi possivel iniciar a coleta de dados (a partir das entrevistas semiestruturadas), utilizando
0 protocolo das entrevistas (Apéndice B). Na sequéncia, foi realizada a analise e interpretacdo
dos dados das entrevistas e dos documentos da empresa, para elaboracdo do texto final, com a

consolidacdo dos resultados, conclus@es e sugestdes para estudos futuros.

Porém, conforme indicado por Walsham (1995), antes de iniciar as entrevistas foi
realizado um levantamento prévio para criar um arcabouco teérico, que leve em conta um
conhecimento anterior. Para criar uma base tedrica, com os tdpicos importantes para a realizacao
deste trabalho empirico. Isso resultard num processo interativo de coleta de dados e analise com

teorias iniciais, sendo expandido, revisto ou abandonado completamente.

A metodologia utilizada para a analise e interpretacdo dos dados obtidos neste estudo de
caso foi a analise de dados qualitativos através de cinco fases de andlise e suas interpretacdes,
conforme Figura 12, baseado em Yin (2016). Inicialmente, todo o material das entrevistas foi
transcrito, posteriormente, analisado caso a caso com 0s questionarios, e as anotagdes extras e as
informagdes organizacionais serviram de complemento. Todo o conteldo das entrevistas foi
organizado em categorias iniciais (Cddigo Inicial - Nivel 1) estabelecidas com o auxilio de um
software (Excel) para analises e estatisticas textuais. Posteriormente foi realizado e interpretado
de forma consolidada em conjunto com a revisao bibliografica realizada, e os resultados obtidos
foram organizados e descritos em novas categorias (Cddigo de Categoria - Nivel 2) agrupadas

por analogia.

o

TN

==

5. Concluir -
-
Qo <
2. Decompor 3. Recompor
dados dados

/\Ri[f

4. Interpretar
dados

1L

=]

—

1. Compilar
base de dados

Figura 12 — Cinco fases de anélise e suas interaces
Fonte: Baseado em Yin (2016).
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Os procedimentos para andlise dos dados, foram: 1) audicdo e transcricdo das
entrevistas; 2) pesquisa de informacgdes da empresa sobre as principais formas de trabalho da
organizacdo; 3) analise e interpretacdo de dados, conforme Figura 12; 4) andlise conjunta e
consolidada dos resultados obtidos em paralelo com a revisdo bibliografica realizada e 5)

elaboracdo do texto final das andlises e interpretaces dos resultados e consideraces finais.

3.2.1 Unidade de Andlise

Para a compreensdo do contexto do estudo de caso, foi realizada uma entrevista
semiestruturada com os funciondrios da organizacdo. A empresa a Ser pesquisada € uma
companhia privada nacional, do setor de servigcos em Sao Paulo, com capital aberto, com 230
funcionarios, atuando no mercado de bancos, varejo, indUstria e servigos. Tais caracteristicas
justificam a andlise, pois, apesar de ser uma empresa nacional, a principal acionista € uma
empresa de capital estrangeiro, e ha projetos de integracdo entre as duas empresas. O estudo
especifico se justifica, pois é possivel observar a complexidade do processo de tomada de decisdo
dos projetos na empresa estudada devido a influéncia do principal investidor sobre os membros
da empresa objeto deste estudo. Devido analise de diversos atores na tomada de decisdo, desde as
equipes de produtos, financas, governanca, gerentes de projetos e equipes de TI, e esta revisdo em

profundidade visa verificar as diferentes visGes durante o processo de tomada de decisao.

Outro fator relevante sobre o objeto de estudo € o fato de a empresa se destacar em
relacdo as demais empresas do mesmo setor de atuacdo em razdo da quantidade de parceiros no

negocio (243 parceiros).

Apesar de ser constituida a partir do ano de 2009 e com capital aberto na bolsa de Séo
Paulo em 2010, a empresa passou a ter contato com a gestdo de portfolio somente em 2014, e a
maioria dos participantes que passara pelas entrevistas teve contato com a tomada de decisdo dos
projetos antes da implantacdo da gestdo de portfolio e todos tém contato com o processo da

gestdo de portfélio atualmente.
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3.3 PROCEDIMENTOS PARA A COLETA DOS DADOS

Na busca de respostas para a questdo de pesquisa deste estudo e de evidéncias e dados
que contribuam para a avaliagéo das proposi¢oes adotadas, as entrevistas foram realizadas com o
auxilio de um diretor, gerentes, especialistas e analistas seniores, que tiveram acesso a gestao de
portfélio no ultimo ano. Para a coleta de dados deste estudo, foram utilizadas diferentes fontes de
evidéncias: entrevistas e analise de informagcGes organizacionais da empresa. As entrevistas
foram semiestruturadas, realizadas com o apoio de um protocolo de entrevista (Apéndice A) e 0
roteiro de questdes (Apéndice B), previamente elaborado com base nas proposicdes do item
2.3.2.

O objetivo da realizacdo dessas entrevistas foi o de levantar opinides, perspectivas e
atitudes pertinentes aos temas do estudo. As entrevistas foram realizadas pelo pesquisador-autor
com cada um dos respondentes, por meio do software Skype for Business. As entrevistas tiveram
uma duracdo média de 30 minutos e foram registradas atraveés do recurso de gravacdo do software
Skype for Business, com a prévia autorizacdo dos entrevistados. Em paralelo, também, foram
realizadas anotacdes pelo pesquisador-autor das sentencas consideradas mais relevantes para o
estudo. Os entrevistados responderam a um questionario com informacgdes pessoais como nome,
idade e, também, com informacdes sobre a empresa (origem, setor, etc.) para o levantamento de
dados especificos para a amostra estudada.

O roteiro de questdes (Apéndice B) foi submetido a um pré-teste para validacdo das
questBes. Nessa validacdo, foi solicitada avaliacdo referente a clareza das questdes e dos aspectos
mensurados, avaliacdo referente a complexidade do questionério e ao tempo de resposta. E

realizadas algumas corregdes antes das entrevistas.

3.3.1 Participantes da Pesquisa

Para maior confiabilidade das informacdes coletadas, os respondentes foram selecionados
com base nos seguintes critérios: 1) ter contato com a gestdo de portfélio de toda a empresa e a
tomada de deciséo; 2) ter as funcOes de diretor, gerente, especialista ou analista sénior; e 3) ter
experiéncia de contato de mais de um ano com a gestao de portfélio. Desta forma, com base nos
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critérios estabelecidos, foram entrevistados 12 profissionais, descritos na Tabela 7, com o0s
detalhes sobre o perfil dos entrevistados, os detalhes de gravagéo e transcrigéo.

A escolha dos participantes que foram entrevistados nao foi por conveniéncia, e sim pela
capacidade individual e diversificacdo entre as areas e cargos, para gque Se possa capturar as
informagdes mediante diferentes pontos de vista dentro da empresa, desde as areas de Tl e
produtos (operacional), passando pelas &reas de PMO e gerentes de projeto (tatico e operacional),
chegando até as areas do financeiro, contabilidade e novos negdcios (estratégica). Esse percurso

permitira ampliar a visdo da pesquisa para a analise dos dados.

Para audicdo das entrevistas foi utilizado o software Skype® for Business 2016 MSO
(versd016.0.6701.1036), afim de facilitar a gravacdo e captura das entrevistas, e para auxiliar na

transcricao das entrevistas foi utilizado o software Express Scribe transcripition (versdo 5.84).



Tabela 7- Perfil dos entrevistados e os detalhes de gravagao e transcrigéo.
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. Anos de - Diretoria em que faz o - Tempo da
ID Data Hora Data transcrigdo Nome Idade . Fung¢do na empresa Area de atuagdo .
Experiéncia parte Entrevista
01/10/2016 a X . ) . .
E1 2 201 1 Ronald 40 22 Diretor de F RI F F ro 0:30:24
3/09/2016 3h30 03/10/2016 ona iretor de Finangas e inangas inancei
04/10/2016 Sistemas CRM e Ferramentas de
E2 29/09/2016 13h 1;/1(4/20163 Priscila 35 17 Coordenadora de Sistemas Tl e Operagoes I VKT 0:38:28
12/10/2016
E3 29/09/2016 17h 1é/1(§/20163 Debora 36 12 Gerente de Projetos Tl e Operagoes Gestdo de Demandas e Projetos 0:25:46
18/10/2016a ) . ) N Sistemas CRM, Siebel Loyalty e
E4 10/201 13h D 1P. 1 Anal . Tl 0:35:30
06/10/2016 k] 19/10/2016 anie 35 6 nalista de Sistemas Sr e Operagdes ferramentas de MKT
E5 07/10/2016 8h30 24/10/2016 Fabiana 33 11 Gerente de CRM Comercial e Marketing CRM 0:22:15
24/10/2016 a .
E 10/10/2011 13h Valéri 31 12 E ialista PMO F PMO 0:29:25
6 0/10/2016 3 25/10/2016 alériaa specialista inangas
25/10/2016 a . . N Sistemas Web e Mobile, Sistemas
E7 13/10/2011 h Mauri 1 L Tl 0:30:12
3/10/2016 9 29/10/2016 auricioa 38 8 Gerente de Sistemas Sr. e Operagoes internos, 4 aplicativos mobile e
29/10/2016
E8 19/10/2016 13h 3{/1(4/20163 Thomaza 35 16 Especialista Produtos Comercial e Marketing Produtos e Projetos 0:21:37
31/10/2016 a Gerente de Contabilidade e . . )
E 20/10/201 19h Leand 32 17 F Contabilidade e Fiscal 0:35:54
9 0/10/2016 9 03/11/2016 eandro Fiscal inangas ontabilidade e Fi
03/11/2016 a .
E1f 25/10/201 13h Thati 35 12 Coord dor PMO F PMO 0:32:14
(1] 5/10/2016 3h30 08/11/2016 atiana oordenador inangas
E11 31/10/2016 17h 10/11/2016a Daniel O. 2 " Especialista Plrar?ejamento Estratégiai e. Novos Planejament.o Fstr.atégico e 0:31:54
11/11/2016 Estratégico Negdcios Inteligéncia
E12 04/11/2016 13h 12/11/2016 Patricia 45 25 Gerente PMO Finangas PMO 0:20:17
Total 5:53:56

Fonte: Elaborado pelo autor



62

3.4 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

3.4.1 Procedimento para Compilacdo dos Dados

A andlise se inicia com a compilacdo e classificacdo das notas de campo reunidas no
trabalho de campo. Apds a realizacdo das entrevistas e transcri¢des, foi capturada uma quantidade
de 182 respostas (Apéndice C) que foram analisadas para verificar se ha alguma falta de

uniformidade nas palavras e expressdes utilizadas.

Conforme Yin (2016), o objetivo desta fase é organizar os dados qualitativos de maneira
ordenada antes de iniciar a analise formal e uma vez organizados e compilados, os dados poderdo
ser considerados a base de dados. Antes de a base ser utilizada, foi preciso verificar os dados,

averiguando a logica, coeréncia e precisdo das entradas e os dados em cada registro.

Foi avaliada a utilizacdo de terminologias diferentes para o0 mesmo significado, e apds
avaliacdo foi preservado o formato original dos textos, pois alguns entrevistados utilizaram
determinados conjuntos de palavras que possuiam um significado importante, e essas palavras

nao foram eliminadas.

Os dados foram colocados em um formato consistente (ver Apéndice C), para separé-los
em um conjunto de registros uniformes. No caso desta pesquisa a estrutura utilizada foi a anélise
da questdo com a resposta dos 12 entrevistados, pois cada questdo exigiu uma analise especifica,

influenciando as diferentes proposigdes.

Esta estrutura facilitou a proxima fase de decomposicdo dos dados, pois estd proxima
fase exigiu uma organizacdo na fase de compilacdo a fim de facilitar e concentrar os esforgos

para estabelecer altos padrdes de rigor e detalhamento.
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3.4.2 Procedimento para Decomposi¢cdo dos Dados

Para o tratamento de oito questdes da proposi¢do 1 (detalhada na analise dos resultados),
para avaliar “o uso do processo de identificacdo de projetos influencia no objetivo da tomada de
decisdo”, e também no tratamento de duas questBes da proposicdo 2 (detalhada na andlise dos
resultados), verificar se “o uso de critérios para selecdo de projetos influencia nas consequéncias
da tomada de decisdo”, foi utilizado o processo de codificagdo dos dados, através do “Cddigo
inicial (Nivel 1)”, e os itens que pareceram essencialmente semelhantes receberam o mesmo
codigo. Uma vez classificados, as caracteristicas desses grupos podem ser examinadas e melhor
compreendidas. A natureza dos codigos iniciais, podem ser chamados de cddigos de nivel 1 ou
cédigos abertos, esses cddigos podem ater-se estreitamente aos itens originais, inclusive
reutilizando as palavras exatas do item original (Yin, 2016).

Baseado em Yin (2016), na medida em que foi avancada a codificacdo do primeiro
nivel, foi avaliado de que modo os codigos de nivel 1 se relacionavam entre si, € 0 proximo passo
foi passar progressivamente para um nivel conceitual ainda mais alto, reconhecendo as categorias
na quais os codigos do nivel 1 pudessem ser enquadrados. Desta forma, a codificacdo prossegue
para um segundo conjunto de cédigos, de nivel superior, através do “Codigo de categoria (Nivel

2)”, que pode ser chamado de nivel 2 ou de categoria.

Durante o processo de decomposicao, para algumas questdes detalhadas abaixo, ndo foi

possivel a separacdo em niveis e serdo realizadas andlises distintas:

Na questdo 5 “Quanto a informacgdo obtida contribui na sua tomada de decisdo (em
porcentagem)? Quanto de sua intuicdo vocé utiliza para tomar uma decisdo (em porcentagem)?”,
foi analisado a porcentagem de informacdo e intuicdo a ser utilizado no processo de tomada de
deciséo;

Na questdo 8 “Que tipos de métodos estdo sendo usados dentro da empresa para a
tomada de decis6es no portfélio? e na questdo 9 “Quais sdo as consequéncias, pros e contras para

os métodos escolhidos?”, foram analisados 0s métodos mais utilizados na tomada de decisao;

Na questdo 10 “Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos?”, foram

analisados os critérios utilizados na tomada de decisao;
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3.4.3 Procedimento para Recomposicdo dos Dados

Conforme Yin (2016), a recomposi¢do consistird em levar os codigos para um plano
conceitual ainda mais alto, no qual temas, ou mesmo conceitos, comecem a emergir. Seréo

utilizados trés procedimentos no processo de recomposicao.

O primeiro procedimento sera realizar comparagdes constantes, se atentando para as
semelhancas e dessemelhancas entre os itens dos dados e questionar por que considerar os itens
semelhancas e dessemelhancas durante a recomposicao dos dados. O segundo procedimento ira
se atentar as instancias negativas, procurando revelar itens que superficialmente podiam ser
semelhantes, mas em uma analise mais minuciosa se revelaram incongruentes. O terceiro
procedimento visa praticar constantemente o pensamento rival, buscando explicagOes alternativas
para observacdes iniciais. Em suma, como 0 processo de recomposicdo € um processo

intensamente analitico, deve-se evitar uma abordagem exclusivamente mecanicista (Yin, 2016).

Apds a recomposicdo, através de arranjos, serdo apresentados os temas mais amplos e
essenciais que irdo aparecer, preparando a interpretacdo e a conclusdo, que sdo a quarta e quinta
fase do ciclo analitico e serdo abordados nos préximos capitulos.

3.4.4 Procedimento para Interpretacdo dos Dados

Para interpretar um estudo qualitativo, Yin (2016) sugere trés maneiras: descricao,
descricdo e um pedido de agéo e explicagédo, conforme a Figura 19. Baseado em Yin (2016), neste
estudo a interpretacdo adotada foi a “explicagdo”. A interpretagdo foi dedicada a explicar como e
por que 0S eventos ocorrem, ou alternativamente como ou por que as pessoas seguiram
determinado curso de acdo. Quando um estudo esta preocupado com uma explicacdo abrangente,
a explicacgdo deve guiar o estudo inteiro, ndo apenas parte dele, iniciando na introdugdo, com uma
declaracdo sobre uma “condicdo humana”, “preferéncia social” ou “ciéncia politica” que
necessita de uma explicacdo e os capitulos restantes permitem que o autor construa a explicacao
desejada. Neste estudo, descrito na Figura 13, foi avaliado um tema de “preferéncia social” que

necessita de uma “explicacdo”. Cada capitulo acrescenta uma parte da explicagdo ou agrega
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informagdes sobre condigdes contextualmente relevantes. Ao longo do caminho, a explicagao

mais eficaz também considera explicacdes alternativas ou rivais.

o

ik

4. Interpretar
dados

Descricdo SRl DO Explicagdo
¢ pedido de agdo plicag
Condic¢do Preferéncia Ciéncia
Humana Social Politica

Figura 13 — Quarta fase de interpretacdo.
Fonte: Baseado em Yin (2016).

Conforme Yin (2016), as interpretacOes ideais devem ligar ideias de interesse, refletidas
pela literatura pertinente e os dados recompostos. Atraves de novos padr@es importantes que
persistem nos dados da pesquisa entre os fatos diferentes. Os padrbes dignos de atencdo vao aléem
de um Unico conjunto de dados, permeando uma boa parte de todos os dados. Esses novos
padrdes encontrados podem se tornar os pilares para gerar a interpretacéo.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Este capitulo trata da analise e interpretacdo dos dados aplicando o ciclo analitico de
cinco fases. A fase da analise qualitativa € a mais intrigante de toda a pesquisa em ciéncias
sociais, desafiando o pesquisador a colocar os resultados em ordem, para criar as palavras e

conceitos certos e relatar ao mundo o significado da pesquisa (Yin, 2016).

4.1 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1.1 Compilagdo dos Dados

A andlise das 182 respostas, conforme Figura 14 (ver Apéndice C) foram compiladas e
separadas por questdes para facilitar as fases de decomposicdo e recomposicao, na Figura 14 esta
detalhado a quantidade de respostas por proposicdo, como também a quantidade de respostas
“Com cddigo de categoria” associada (conforme detalhado no capitulo 3.4.2 Procedimento para
Decomposicdo dos Dados), conforme descritos no procedimento metodolégico para
decomposi¢do dos dados e também as respostas das questdes “Sem codigo de categoria”

associada, que tiveram andlises especificas e serdo verificadas isoladamente.

""Sem cddigo de categoria
Associada (Ha anélises
especificas)

""Com codigo de categoria™
Associada

Total de respostas por

PROPOSICAO - .
variawel/proposicao

110 respostas 12 respostas (relacionadas

Proposicdo 1 (relacionadas as questdes 3 questio 5) 122
dela4 67 13¢ 14) d
. 24 respostas (relacionadas 36 respostas (relacionadas
Proposicao 2 as questdes 11 e 12) as questdes 8, 9e 10) 60
TOTAL 134 respostas 48 respostas 182

Figura 14 — Detalhamento das 182 respostas.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.1.2 Decomposicdo dos Dados

Em relacdo a proposigdo 1, que avalia “o uso do processo de identificacdo de projetos
influencia no objetivo da tomada de decisdo”, na analise da questdo 1: “Durante o processo de
escolha dos projetos do portfélio, quais sdo 0s principais objetivos a serem alcangados com esta
decisdo? ”, foi detectado, conforme os entrevistados na Tabela 8, que o objetivo estratégico
(Categoria: gestdo estratégica) é o principal objetivo a ser alcancado com a tomada de deciséo, a
evidéncia disto foi confirmado entre 7 entrevistados. Os autores Cooper et al. (2001a) e Kester et
al. (2011) corroboram que a transparéncia das informacdes sobre os projetos da carteira formam
base para uma boa tomada de decisdo e facilitam a priorizacdo dos projetos alinhados com a

estratégia da empresa.



Tabela 8 - Decomposi¢éo de Dados das Questdes para a Proposicéo 1.
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Questdo 01 Gestao Estratégica 7
Retorno Financeiro 3 1
Agregar Valor 8 1 1
Questéo 02 Gestao Estratégica 3
Retorno Financeiro 2
Agregar Valor 3 1 1
Questdo 03 Impacto sobre o Negdq 5
Retorno Financeiro 3
Agregar Valor 3 1
Questdo 04 Gestdo Estratégica 2
Retorno Financeiro 7
Agregar Valor 8
Gestao Estratégica 3
Questdo 06  Impacto sobre o Negécio 2
Poder 3
Retorno Financeiro 2
Agregar Valor 5
Questdo 07  Gestao Estratégica | 4
Retorno Financeiro 3
Agregar Valor 6 1 1
Questéo 13 Gestao Estratégica 4
Retorno Financeiro 3
Questdo 14 Agregar Valor 5 1 1 1
(Melhoria) Gestdo Estratégica 6
Questdo 14 Agregar Valor 6 1
(Ponto Forte) Gestéo Estratégica 6 1 1
Total Geral 1015 12 4 1 1 4 5 1 9 1 1 3 1 6 1 1 5 3 14 2 3 7 15 1 1 1 3

* NAO HA tentativas de influenciar os resultados dos processos de deciséo.
** HA tentativas de influenciar os resultados dos processos de deciséo.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para a andlise da questdo 2: “Que informacdo vocé precisa? Onde vocé obtém essa
informagao? ”, foi detectado, conforme os entrevistados na Tabela 8, que conhecer as estimativas
do projeto (Categoria: agregar valor) é necessaria para a tomada de decisdo, conforme 4
entrevistados, confirmando que as etapas indicadas por Clemen e Reilly (1996, p. 6) séo
importantes para a tomada de decisdo, a fim de agregar valor ao processo: a) identificar a situagéo
e entender os objetivos; b) identificar as alternativas; c¢) decompor e modelar a estrutura do
problema, a incerteza e as preferéncias; d) escolher a melhor alternativa; e) executar uma anélise

de sensibilidade; f) avaliar se é necessario mais analise; e g) implementar a alternativa escolhida.

Na analise da questdao 3: “Num processo de tomada de decisdo, como vocé trata as
informagdes mais importantes no processo de identificagdo ¢ escolha dos projetos?”, conforme 0s
entrevistados na Tabela 8, foi verificado o impacto sobre o negécio (Categoria: impacto sobre o
negocio) para tratar as informacGes mais importantes durante o processo de tomada de deciséo,
conforme 5 entrevistados, pois conforme Dean Jr. e Sharfman (1996), um processo de deciséo,
para resultar em uma escolha eficaz, deve ser: 1) orientado para a realizagdo adequada dos
objetivos organizacionais; 2) com base em informacgfes precisas e vinculacdo de varias opcgdes

para alcancar os objetivos; e 3) com base na apreciacdo e compreensdo das restricdes ambientais.

Para a analise da Questdo 4: “Qual a informacdo mais importante para a tomada de
decisdo, durante a identificacdo e escolha dos projetos do portfélio?”, conforme os entrevistados
na Tabela 8, a rentabilidade e o retorno sobre o investimento (Categoria: retorno financeiro) sao
as informacbes mais importante para a tomada de decisdo, confirmado entre 7 entrevistados, e
vem ao encontro dos principais objetivos da importancia da gestdo de portfdlio, conforme
analisado por Cooper et al. (2001a), e esta relacionado a maximizacao do retorno e atingimento

dos objetivos financeiros.

Para a analise da questdo 5: “Quanto a informag&o obtida contribui na sua tomada de
decisdo (em porcentagem)? Quanto de sua intuicdo vocé utiliza para tomar uma decisdo (em
porcentagem)? ”, foi constatado, conforme os entrevistados na Tabela 9, que a informacéo € a
base para a tomada de decisdo em 75,83% dos casos, na opinido dos entrevistados. Porém,
conforme Grant (2003) argumenta, uma mudanca rapida exige abordagens para uma formulacao
estratégica flexivel e criativa, e tomar decisdes por intui¢do € visto como uma abordagem viavel

nos negadcios de hoje, porque poucas decisdes estratégicas tém a vantagem de ter informacoes
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completas, precisas € no momento oportuno. Por isso a intuicdo dos gestores também foi levada
em conta nesta pesquisa em 24,71% dos casos, e conforme Parikh (1994) a intuicdo pode ser uma
forma de inteligéncia que os decisores podem usar quando ndo sdo capazes de acessar processos

racionais.

Tabela 9 - Resultado da andlise da intuicdo na Questdo 5 (Proposicdo 1).

Informagéo Intuicéo Quantidade de entrevistados Tipo de entrevistado
100% 0% 2 entrevistados (1 Gerente e 1 Especialista)
90% 10% 1 entrevistado (Analista Sénior)

80% 20% 2 entrevistados (1 Gerente e 1 Especialista)
70% 30% 4 entrevistados (1 Gerente, 2 Cc.)or_denadores
e 1 Especialista)
60% 40% 3entrevistados (1 Diretor, l.G(_arente el
Especialista)
75,83% 24,17% MEDIA

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na questao 6: “Durante o processo de identificacdo e escolha dos projetos do portfolio,
as preferéncias dos mais poderosos prevalecem? Por que?”, em 91,67% dos entrevistados “a
opinido dos mais poderosos prevalece”, e somente um entrevistado (E-7 Gerente, conforme
Tabela 7) acha que ndo prevalece a opinido dos poderosos. Foi detectado, conforme os
entrevistados na Tabela 8, que o poder, visando gerar resultados (categoria: agregar valor),
confirma que a preferéncia dos mais poderosos prevalece, e que o comportamento politico,
conforme Allison et al. (1971) e Pettigrew (1973), foi reconhecido como um aspecto muito

importante na tomada de decisdo nas organizagoes.

Para a analise da questdo 7: “Durante o processo de identificacdo e escolha dos projetos
do portfolio, ha tentativas de influenciar os resultados dos processos de decisdo, para servir 0s
préprios interesses? ”, foi detectado, conforme o0s entrevistados na Tabela 8, que a opinido dos
entrevistados estd dividida. Enquanto 6 entrevistados acreditam que ndo ha tentativas de
influenciar os resultados dos processos de decisdo, para servir 0s proprios interesses, visando a
melhoria e continuidade de negdcio (dentro da categoria: agregar valor) através da opinido de 4

entrevistados (indicados na Tabela 8, em negrito*). Outros 6 entrevistados acreditam que ha
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tentativas de influenciar os resultados dos processos de decisdo, para servir 0s proprios interesses,
através do planejamento estratégico e a governanga (dentro da categoria: gestdo estratégica),
através da opinido de 3 entrevistados (indicados na Tabela 8, em negrito**). Confirmando as
duas ideias chave relacionadas a politica na dimensdo da tomada de decisdo. Primeiro, as pessoas
dentro das organizacOes tém diferencas de interesses, como resultado de fatores funcionais,
hierarquicos, profissionais e pessoais (Hickson, Butler, Cray, Mallory, & Wilson, 1986;
Pettigrew, 1973). Segundo, as pessoas nas organizacfes tentam influenciar os resultados das
decisbes, de modo que 0s seus proprios interesses sejam servidos, e fazem isso utilizando uma

variedade de técnicas politicas (Bacharach e Lawler, 1980; Pfeffer, 1981).

Na anélise da questdo 13: “Vocé acha que o uso de técnicas e ferramentas de gestdo de
portfélio de projetos auxiliou o processo de tomada de decisdo na sua organizagdo? Por qué?”,
em relacdo ao uso de técnicas e ferramentas de gestdo de portfolio de projetos, conforme os
entrevistados na Tabela 8, a eficiéncia (dentro da categoria: agregar valor), o planejamento
estratégico (dentro da categoria: gestdo estratégica) e o retorno sobre o investimento (dentro da
categoria: retorno financeiro), estdo diretamente ligados ao processo de tomada de decisédo.
Comprovando que o gerenciamento de portfolio, conforme Heising (2012) se torna cada vez mais
importante para alcancar 0 sucesso e a vantagem competitiva em longo prazo. Mostra ser
necessario, com relacdo aos projetos, estar atento as oportunidades de descobertas por meio do
processo de criacdo, dando base para a montagem do portfélio, e, dessa forma, alcancar o sucesso

empresarial.

Para a analise da questdo 14: “Quais sdo os pontos fortes de como as decisGes no
portfolio estdo sendo realizadas dentro da empresa? O que vocé acha que poderia ser
melhorado?”, foi detectado, conforme os entrevistados na Tabela 8, que os pontos fortes estdo
relacionados ao planejamento estratégico (dentro da categoria: gestdo estratégica) e a eficiéncia
(dentro da categoria: agregar valor), conforme 8 entrevistados. Enquanto que as melhorias
apontadas, estdo relacionadas ao planejamento estratégico, objetivo estratégico e pensar como
empresa e ndo individualmente (dentro da categoria: gestdo estratégica), conforme 6
entrevistados. Confirmando a aplicacdo de teorias de gestdo estratégica de portfolio, conforme
Killen et al. (2012), em uma visdo baseada em recursos humanos, capacidades dinamicas e de
absorcéo, baseada na importancia do conhecimento e aprendizagem, alinhada a gestao estratégica

e sua aplicacdo ao gerenciamento de projetos.
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Em relagdo a proposicdo 2, que avalia “o uso de critérios para selecdo de projetos
influencia nas consequéncias da tomada de decisdo”, na andlise da questdo 8: “Que tipos de
métodos estdo sendo usados dentro da empresa para a tomada de decisdes no portfolio?”, foi
constatado, conforme os entrevistados na Figura 15, que o0 método mais utilizado na empresa para
a tomada de decisdo foi o método financeiro, utilizando indices financeiros (exemplo, valor
presente liquido e payback), com a opinido de 55% dos entrevistados, porém outros metodos
também foram utilizados, deixando claro que a gestdo de portfélio pode utilizar diferentes

métodos.

Método com Nota 10 (durante a
entrevista)

Analise de
mercado

Diagrama de
bolha
10%

Probabilistico
5%

Figura 15 — Métodos usados na empresa para a tomada de decis&o.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para a analise da questdo 9: “Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos
escolhidos”, a Figura 16 mostra os pros dos métodos mais utilizado na empresa para a tomada de
decisdo, e que o retorno sobre o investimento com 50% das opinibes (categoria: retorno
financeiro), foi confirmado como a maior contribuicdo para a tomada de decisdo, visando o

beneficio financeiro do negdcio.
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RESUMO DO ESTUDO DOS METODOS (Prés)

Métodos Quant. % Prés (Nivel 1) Quant. % Prés (Categoria)
indices financeiros 6 50,00% Retorno sobre o investimento (ROI) 10 83,33% Retorno Financeiro
Probabilistico 2 66,67% Planejamento estratégico 2 66,67% Gestdo Estratégica
Notas 5 62,50% Objetivo Estratégico 5 62,50% Gestdo Estratégica
Diagrama de bolha 4 50,00% Objetivo Estratégico 5 62,50% Gestdo Estratégica
Andlise de mercado 1 100,00% Agregar Valor 1 100,00% Agregar Valor

Figura 16 — Prés dos Método usados para a tomada de deciséo.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Enquanto na Figura 17 mostra os contras dos métodos mais utilizado na empresa para a
tomada de decisdo, “ndo contribuir com a melhoria e continuidade de negdcio” (sinalizado em
50% das opinides) deixa de agregar valor, pois na opinido dos entrevistados, visar somente o
beneficio financeiro pode deixar projetos importantes de lado, como por exemplo: projetos

estruturantes, projetos que visam melhoria na percepcao dos clientes, entre outros.

RESUMO DO ESTUDO DOS METODOS (Contras)

Métodos Quant. % Contras (Nivel 1) Quant. % Contras (Categoria)
indices financeiros 6 50,00% N3&o contribuir na "Melhoria e continuidade de negdcio" 10 83,33% Nao - Agregar Valor
Probabilistico 2 66,67% Nao verificar "Necessidades pontuais” 2 66,67% Nao - Agregar Valor
Notas 3 37,50% Risco de ndo "Agregar Valor" 7 87,50% N3&o - Agregar Valor
Diagrama de bolha 3 37,50% Risco de ndo "Agregar Valor" 4 50,00% Nao - Agregar Valor
Anélise de mercado 1 100,00% N/A 1 100,00% N/A

Figura 17 — Contras dos Método usados para a tomada de decisao.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Na analise da Questdo 10: “Quais critérios foram utilizados para selecionar o0s
projetos?”, todos os critérios indicados na literatura (Allison et al., 1971, Mikkola, 2001), foram
confirmados que sdo utilizados, entre todos os entrevistados, conforme relagdo: crescimento,
rentabilidade, experiéncia do cliente e economia em termos de custo. Com 0 acréscimo dos
critérios levantados durante as entrevistas (com a quantidade de indicagdes e 0s entrevistados que
citaram 0s novos critérios): mitigacdo de riscos operacionais (1 vez, citado pelo entrevistado
“E9”), inteligéncia do negdcio (1 vez, citado pelo entrevistado “E3”), diversificacdo de negdcio
(1 vez, citado pelo entrevistado “E8”), pontos de auditoria (1 vez, citado pelo entrevistado “E11”)

e qualidade (1 vez, citado pelo entrevistado “E4”).

Para a andlise da questdo 11: “O Uso de critérios, como consequéncia para selecdo de
projetos do portfélio o auxiliou nas tomadas de decisdo? Por qué?”, conforme os entrevistados na
Tabela 10, o uso de critérios auxilia a tomada de decisdo, através de objetivos estratégicos bem

definidos (na categoria: gestdo estratégica), conforme 6 entrevistados, e Cooper et al. (1997)
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corrobora que os modelos de gestdo de portfélio utilizam muitas informagdes que podem
sobrecarregar 0s executivos das organizag@es que, consequentemente, ndo conseguem utiliza-las
da forma adequada. E isso demostra a necessidade de definir claramente os critérios que serdo

utilizados para a tomada de decis&o.

Tabela 10 - Decomposi¢do de Dados das Questdes para a Proposicdo 2.
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20 11 Agregar Valor 4 3 1 S
uestao o , -
Q Gestdo Estratégica 8 | 2 6
Agregar Valor 2 1 1
. Gestdo Estratégica 2 1 1
Questao 12 |mpacto sobre o Negécio 1 1
Retorno Financeiro 7 1
Total Geral 243 1 3 1 1 1 7 1 6

Fonte: Elaborado pelo Autor.
Na analise da questdo 12: “Quais as informacgdes mais importantes por tras da escolha de

um projeto?”, conforme os entrevistados na Tabela 10, a informacdo mais importante para a
escolha de um projeto é o retorno sobre o investimento (na categoria: retorno financeiro),
conforme 6 entrevistados, confirmando a resposta da questdo 4 na proposicdo 1, onde o
entrevistado vé a importancia do “retorno sobre o investimento”, tanto para o projeto, quanto para

a tomada de decisdo.

4.1.3 Recomposicao dos Dados

Na recomposicdo foi utilizado dois procedimentos para levar os codigos para um plano
conceitual ainda mais alto, no qual temas, ou mesmo conceitos, comecem a emergir. No primeiro
procedimento de recomposicdo dos dados foi realizada a comparacdo das semelhancas e
dessemelhancas entre os itens dos dados da Tabela 11. A categoria “CAL - Agregar Valor” foi a

que obteve a maior quantidade de expressdes semelhantes, num total de 16 termos do “Cdédigo
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inicial (Nivel 1)” e a maior quantidade de ocorréncias, num total de 48 ocorréncias. Enquanto a

categoria “CA5 — Poder” mostrou a menor expressividade entre as categorias, com apenas 1

termos do “Codigo inicial (Nivel 1)”, de mesmo nome “Poder”, com apenas 3 ocorréncias.

Demonstrando que gestdo de portfolio para a tomada de decisdo visa mais “Agregar Valor”, do

que uma relagdo de “Poder” durante o processo de tomada de decisdo.

Tabela 11 - Quadro de recomposi¢do dos dados.

Cadigo de - - - . - . o _—
go@ Nome da Categoria  Codigo Inicial (Nivel 1) Nome do Cédigo Inicial Ocorréncias Proposi¢édo
Categoria
. 9 P1
Cl1 Eficiéncia (10)
1 P2
. . 4 P1
Cl2 Capacidade para atender os projetos (7) . =
Cl3 A Valor (5) N L
regar Valor
9reg 1 P2
Cl4 Conhecer as estimativas do projeto (5) 5 P1
Cl5 Melhoria e continuidade de neg6cio (5) 5 P1
Agregar Valor (48) Cl6 Necessidades pontuais (3) 3 P1
L cl7 Visando gerar resultados (3) 3 P1
CAl Proposigéo 1 =42 1 )
Proposigdo 2=6 cl8 Foco na experiéncia do Cliente (2) . o
Cl9 Atender as areas de Negocios (1) 1 P1
Cl 10 Saber o que ha disponivel no mercado (1) 1 P1
cl1l Imagem da Empresa (1) 1 P1
Cl12 Maturidade (1) 1 P1
Cl13 Falta de anélises constantes do portfélio (1) 1 P1
Cl14 Simplicidade (1) 1 P1
Cl15 Aproveitar oportunidades (1) 1 P1
Cl 16 Agilidade (1) 1 P1
e . 14 P1
C117 Objetivo Estratégico (21) ; =
Gestdo Estratégica
(45) ) . 15 P1
Cl18 Planejamento estratégico (18)

CA2 3 P2
Proposigdo 1=35 Cl19 Governanga (3) 3 P1
Proposicéo 2 =10

Cl20 Pensar como Empresa (2) 2 P1
Cl21 Sinergia (1) 1 P1
) ) ) ) 15 P1
Retorno Financeiro Cl 22 Retorno sobre o investimento (ROI) (21)
6 P2
30)

CA3 B 7 P1
Proposicio 1 =23 Cl 23 Rentabilidade (8) 1 =
Proposicdo 2=7 —

Cl24 Custo e Beneficio (1) 1 P1
Impacto sobre 0 6 P1
bci Cl 25 Impacto sobre o Negécio (7,

cad Negécio (8) p gacio (7) 1 p=
Proposicéo 1=7
Proposicio 2 = 1 Cl 26 Intuicdo do Negocio (1) 1 Pl
Poder (3

CA5 ®) Cl 27 Poder (3) 3 P1

Proposicdo 1=3

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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O segundo procedimento visa praticar constantemente o pensamento rival, entre 0s
dados disponiveis na Tabela 11, através de explicacdes alternativas para observacdes iniciais.
Para esta analise foi avaliado as categorias “CA2 — Gestdo Estratégica”, com 45 ocorréncias e
“CA3 — Retorno Financeiro”, com 30 ocorréncias, pois mesmo tendo menos ocorréncia do que a
categoria “CAl - Agregar Valor”, com 48 ocorréncias, as categorias CA2 e CA3 mostraram uma
concentracdo maior do que a categoria CAL, portanto no processo de gestdo de portfélio para a
tomada de decisdo os termos “Objetivo Estratégico”, com 21 ocorréncias (categoria: gestdo
estratégica) e “Retorno sobre o Investimento”, com 21 ocorréncias (categoria: retorno financeiro)
sdo fatores muito relevantes e devem ser levados em consideracdo durante o processo de tomada

de decisao.

Apdbs os arranjos citados durante a recomposicdo, serdo apresentados os temas mais
amplos e essenciais abordados na interpretacdo e na conclusao, através da quarta e quinta fase do
ciclo analitico e serdo abordados nos préximos capitulos.

4.2 INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

Como interpretacdo adotada neste estudo foi avaliar um tema de preferéncia social que
necessita de uma explicacdo. Para auxiliar nesta interpretacdo foi avaliado alguns itens para
responder os objetivos desta pesquisa: a) entender como 0s aspectos da gestdo de portfolio
contribuem com o processo de tomada de decisdo na organizacdo; b) apresentar os aspectos que
caracterizam a tomada de deciséo; e c) identificar o que na gestdo de portfélio auxilia diretamente

na tomada de decisao.

Apos a interpretacdo destes resultados procura-se responder o objetivo principal que
norteou o desenvolvimento desta pesquisa: Como a gestdo de portfolio influencia a tomada de

decisdo no &mbito dos projetos de uma organizacao Financeira?

Com o intuito de “entender como 0s aspectos da gestdo de portfélio contribuem com o

processo de tomada de decisdo na organizagao”, foi identificado na reviséo tedrica o conjunto de
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aspectos da gestdo de portfdlio, com suas proposi¢des e quantidades de respostas correspondentes
utilizados nesta pesquisa, conforme Figura 18.

**Sem cddigo de categoria'

Com codigo de categoria Associada (Ha andlises

TEMA VARIAVEIS PROPOSIGAO Total de respostas por

Associada . variawel/proposicdo
especificas) proposig
110 respostas .
- . X - 12 respostas (relacionadas
Gestio de V1-GP - Processo Proposigdo 1 (relacionadas as questdes 3 questio 5) 122

Portfélio dela4,6,713¢e14)

(GP) 24 respostas (relacionadas 36 respostas (relacionadas

as questdes 11 e 12) as questdes 8,9 e 10) &0

\2-GP - Critérios para sele¢éo de projetos Proposigao 2

TOTAL 134 respostas 48 respostas 182
Figura 18 — Anélise dos aspectos e as respostas associadas.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
Em relagdo ao aspecto “V1-GP - Processo”, dentro do tema gestdo de portfolio (GP), foi

possivel comprovar que “o uso do processo de identificagdo de projetos influencia no objetivo da
tomada de decisdo”, apds validacdo de que 82,09% da opinido dos entrevistados (110 respostas
num total de 134 respostas com categorias associadas) estavam relacionadas a proposicao 1, se
concentravam na categoria “agregar valor”, pois 38,18% da opinido dos entrevistados (42
respostas relacionadas a proposi¢do 1, num total de 48 respostas do termo “agregar valor” em
toda a pesquisa), acreditam que a gestdo de portfolio influencia no processo de tomada de decisdo
para agregar valor ao negocio.

No aspecto “V2-GP - Critérios para selecdo de projetos™, foi possivel comprovar de
forma moderada que “o uso de critérios para selecdo de projetos influencia nas consequéncias da
tomada de decisdo”, apos validagdo de que 17,91% da opinido dos entrevistados (24 respostas
num total de 134 respostas com categorias associadas) estavam relacionadas a proposicéo 2,
concentradas na categoria gestdo estratégica, pois 41,67% da opinido dos entrevistados (10
respostas relacionadas a proposi¢ao 2, num total de 45 ocorréncias do termo “gestdo estratégica”
em toda a pesquisa), acreditam que o uso de critérios na selecao de projetos influencia na tomada
de decisédo para auxiliar na gestao estratégica da organizagéo.

Para responder “os aspectos que caracterizam a tomada de decisdo”, foi avaliado os
resultados obtidos com as diferentes categorias levantadas através da pesquisa (agregar valor,
gestdo estratégica, retorno financeiro, impacto sobre o negocio e poder) na influencia da gestéo
de portfélio na tomada de decisdo. A Figura 19 apresenta a categoria mais citadas pelos

entrevistados ao lidar com a tomada de decisao.
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Categoria mais citadas pelos Entrevistados ao
lidar com a Tomada de Decisao

48
45
30
8
H .
I

Agregar Valor Gestdo Retorno Impacto sobre o Poder
Estratégica Financeiro Negdcio

Figura 19 — Categoria mais citadas pelos Entrevistados ao lidar com a Tomada de Deciséo.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para cada uma das Categorias relatadas ha uma série de subclassificacdes (Cddigo
inicial-Nivel 1) que também foram agrupadas e listadas conforme a quantidade de vezes em que
foram citadas pelos entrevistados. A Figura 20 apresenta estas subclassificacbes para cada

Categoria e sua relagdo com as proposic¢des da pesquisa.
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Figura 20 — Anélise das subclassificacfes e categorias correspondentes.

Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Cl 12 - Maturidade (1)
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Como a categoria mais citadas pelos entrevistados ao lidar com a tomada de deciséo foi

“Agregar Valor”, notou-se conforme Tabela 12, que esta categoria responde um dos

desdobramentos desta pesquisa, através do conjunto dos aspectos que caracterizam a tomada de

decisao.

Tabela 12 - subclassificacdes da Categoria “Agregar Valor”, que caracterizam a tomada de decis3o.

Cédigo Inicial (Nivel 1)

Nome do Cédigo Inicial

Ocorréncias

Cl1
Cl2
Cl3
Cl4
Cl5
Cl6
Cl7
Cl 8
Clo
Cl 10
Cl11
Cl12
Cl13
Cl14
Cl15
Cl 16

Eficiéncia

Capacidade para atender os projetos
Agregar Valor

Conhecer as estimativas do projeto
Melhoria e continuidade de negécio
Necessidades pontuais

Gerar resultados

Foco na experiéncia do Cliente
Atender as areas de Negdcios

Saber o que ha disponivel no mercado
Imagem da Empresa

Maturidade

Analises constantes

Simplicidade

Aproveitar oportunidades

Agilidade

[N
o

P PR R P R R R RPRNWWOGOON

Fonte: Elaborado pelo Autor.

Para “identificar o que na gestdo de portfélio auxilia diretamente na tomada de decisdo”,

foi isolado as subclassificacdes que foram citadas nas proposicdes 1 e 2, e nota-se que a categoria

mais citada foi a “gestdo estratégica”, com 39 ocorréncias. Com a subclassificagao “objetivo

estratégico”, com 21 ocorréncias, conforme a Figura 21. Confirmando a pesquisa de Baptestone e

Rabechini Jr. (2016), realizada com os artigos entre os anos de 2011 e 2015, em que a palavra-

chave nimero um foi “Implementagao da Estratégia (Strategy Implementation)”, comprovando a

importancia do processo de gerenciamento de portfolio na tomada de deciséo afim de auxiliar na

estratégia das empresas.
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Figura 21 — Anélise das proposigdes.
Fonte: Elaborado pelo Autor.

CAS5 - Poder

Para responder o objetivo principal que norteou o desenvolvimento desta pesquisa:

“Como a gestdo de portfdlio influencia a tomada de decisdo no &mbito dos projetos de uma

organizacdo Financeira?”, foi utilizado a opinido dos entrevistados, que indicaram que a gestéo

de portfélio influencia na tomada de decisdo, conforme a Figura 22.

o Entrevistado
© - —
3 5| m| 2
25|28 2@ . . : -
o S c|lec|T|w Gestdo de Portfdlio influencia na tomada de decisao?
2 2 21¢ 15| 8
= (] e [ (2]
w [(a] (G} <) Q| =
© o 4| 8
= o
<
2 "Gestdo de portfdlio nos ajuda a decidir boa parte do orgamento, de T.I., da
E1| 8 locacdo de investimento, das frentes que serao abertas, do nivel de
2 terceirizagao, o uso de mao de obra."
(C
£ = "Se a gente estd falando que utiliza métodos e critérios para fazer a gestao
(2] /s s .~
E do portfdlio, com certeza auxilia na tomada de decisdo."
E " ~ 20 . .~ ~
£3 o A gestdo de portfélio orienta a tomada de decisdao, e sem a gestao de
2 . . . . . L
= portfdlio vejo que a tomada de decisao seria muito mais dificil.”
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Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente
Coordenador
Especialista

Gestao de Portfdlio influencia na tomada de decisdo?

Daniel Cunha | Analista Sénior

"Porque vocé tem a visao clara, com ferramentas especificas para fazer isso,
e vocé tem a visdo do todo, vocé consegue ver de uma maneira mais macro
todos os projetos."

E5

Fabiana

"Influencia positivamente, porque tomo a decisdo com base no que acho
mais relevante no portfdélio e no que quero melhorar, o direcionamento vem
dai."

E6

Valeria

"E a ferramenta em que vocé deposita um repositério de todos os projetos e
a evolucado deles. Controla os projetos de toda a companhia, entdo isso da
embasamento para alterar um escopo de um projeto, alterar a data de
implantacdo, mudar alguma outra solicitacdo e rever prioridades no controle
na gestdo do projeto e do custo dele."

E7

icio

Maur

"Influencia, pois a leitura da gestdo de portfélio faz com que a gente consiga
entregar o melhor dentro do prazo, custo e restri¢ées."

E8

Thomaz

"A gestdo de portfdlio influencia na tomada de decisdo, porque deixa claro
os objetivos de cada projeto, de forma estruturada, um em comparagao com
0 outro e isso para um nivel executivo se torna muito mais facil a decisdo."

E9

Leandro

"Influencia a tomada de decisdo, num ambiente em que é alocada e
encarada como um processo, acho que tendo o ambiente favoravel,
governanga corporativa, um ambiente que é respeitado, a tomada de
decisdes tem que ser realizada por meio de um processo sistematico, a
gestdo de portfélio de fato é relevante para a tomada de decisdo."

E10

Thatiana

"0 portfdlio na verdade vem do planejamento estratégico, tem uma tomada
de decisdo a seguir, que é retroalimentada, a partir do momento em que
vejo resultado na gestao consigo tomar decisées melhores."

E11

Daniel Jardim

"E um processo que é feito justamente para se sustentar, para fundamentar
uma tomada de decisdo."

E12

C

[~

Patr

"E uma forma de organizar e decidir quais projetos a empresa vai atuar."

Figura 22 — Influencia da gestdo de portfélio na tomada de deciséo.
Fonte: Elaborado pelo Autor.
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Atraveés da opinido dos entrevistados foi possivel verificar a forte relagdo na influéncia da
gestdo de portfélio na tomada de decisdo, justificando a importancia e relevancia dos temas

estudados.

4.3 IMPLICACOES ACADEMICAS E PRATICAS

4.3.1 ImplicagGes Académicas

Em relacdo as implicacdes académicas, como salientado anteriormente, ha apelos
regulares na literatura para o desenvolvimento de processos na gestdo de portfélio voltados a
tomada de deciséo eficaz (Cooper et al., 1999, 2004a, 2004b, 2004c; Hauser et al., 2006), visto
que a literatura existente tem prestado pouca compreensdo na forma como as decisdes sdo
tomadas (Kester et al., 2011).

Neste sentido, esta pesquisa teve como objetivo principal demonstrar como a gestéo de
portfélio influencia no processo de tomada de decisdo nos projetos de uma organizacdo
financeira. Para cumprir com este objetivo, o estudo iniciou por meio de pesquisa bibliométrica
acerca do tema gestdo de portfolio e posterior pesquisa bibliografica sobre o tema tomada de

decisao.

Foram estudados em profundidade os processos que compdem a gestdo de portfélio de
projetos, e suas relacbes com a tomada de decisdo disponiveis na literatura, através da
racionalidade na tomada de decisdes estratégicas, comportamento politico e a intuicdo na tomada
de decisdo e a tomada de decisdo eficaz. Para viabilizar a defini¢cdo dos construtos e formulacéo
das proposicdes exploradas por meio de questionario, em um estudo de caso Unico direcionado
aos profissionais de uma organizacédo financeira que tiveram contato, de mais de um ano, com a
gestdo de portfélio e a tomada de decisdo. Os dados coletados foram tratados e analisados por
meio da utilizagdo da técnica de analise de dados qualitativos atraves de cinco fases de analise e

suas interpretacdes, baseado em Yin (2016).
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Por meio das anélises dos dados coletados, foi possivel avaliar a relacdo entre a gestéo de
portfolio de projetos e a tomada de decisdo, verificando sua existéncia e relevancia, através dos

seguintes topicos:

O principal objetivo a ser alcangado durante a tomada de decisdo é focar no “objetivo
estratégica” da organizagdo. Sendo necessario “conhecer as estimativas do projeto” para agregar

valor durante a tomada de decisao.

Foi detectado a importancia de avaliar os impactos de um projeto sobre o negécio, com 0
auxilio da gestdo de portfélio, afim de tratar as informacdes mais importantes e dar subsidio ao
processo de tomada de deciséo. Foi constatado nesta pesquisa que a rentabilidade e o retorno
sobre o investimento, capturadas no processo de gestdo de portfolio, sdo as informagdes mais
importante para uma tomada de decisdo. E que a informacdo mais importante para a escolha de
um projeto especifico € o retorno sobre o investimento. Levando em consideracdo que a
informacdo € a base para a tomada de decisdo em 75,83% dos casos, e que a intuicdo pode
também ser utilizada em 24,71% dos casos, quando o tomador de decisGes ndo detém todas as

informacdes.

Na opinido de 91,67% dos entrevistados “a opinido dos mais poderosos prevalece”,

durante o processo de tomada de decisao.

Em relacdo a tentativa dos gestores de influenciar os resultados, no processo de gestéo de
portfélio 50% dos entrevistados acreditam que ndo ha tentativas de influenciar os resultados dos
processos de decisdo, para servir 0s proprios interesses, visando a melhoria e continuidade de
negocio, afim de agregar valor. Enquanto os outros 50% acreditam que ha tentativas de
influenciar os resultados dos processos de decisdo, para servir 0s proprios interesses, e fazem isto

atraves do processo de planejamento estratégico.

Os pontos fortes da gestdo de portfélio para auxiliar a tomada de decisdo estdo
relacionados ao planejamento estratégico e a eficiéncia. Enquanto que as melhorias apontadas,
estdo relacionadas a maturidade do planejamento estratégico, para alcancar os objetivos

estratégicos da organizacao, pensando como empresa e ndo de forma setorial individualizada.

Foi constatado que o método mais utilizado na empresa para a tomada de decisdo foi o
método financeiro, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback), na

opinido de 55% dos entrevistados. Os pros do método mais utilizado na empresa para a tomada
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de decisdo, € o retorno sobre o investimento com 50% das opinides. Enquanto os contras do
método mais utilizado na empresa para a tomada de decisdo, é 0 de “ndo contribuir com a
melhoria e continuidade de negdcio”. Podendo deixar projetos importantes de lado, como por
exemplo: projetos estruturantes, projetos que visam melhoria na percepcao dos clientes, entre

outros.

Foi detectado que o uso de critérios auxilia diretamente na tomada de deciséo, através do
direcionamento dos objetivos estratégicos bem definidos. Nesta pesquisa notou-se um acréscimo
nos critérios ja utilizados na literatura, para verificar outros itens importantes dentro da
organizacao e que também devem ser levados em consideracdo: mitigacdo de riscos operacionais,

inteligéncia do negdcio, diversificacdo de negdcio, pontos de auditoria e qualidade.

4.3.2 Implicacdes Préticas

Em relacdo as implicacdes praticas, foi constatado junto aos entrevistados que a tomada
de decisdo, com o auxilio da gestdo de portfolio torna o processo de tomada de decisdo mais
robusto, pois o tomador de decisdo consegue ver o todo em detrimento de apenas um projeto,
conforme citado pelo entrevistado E10, que relatou a experiéncia de quando tomava deciséo
olhando para apenas um projeto: “a prioridade é enviesada por aquilo que a area acha mais
importante, (...) porque eu nao tenho visdo de todos 0s meus projetos em execucao, da alocacao
de pessoas, eu ndo consigo, eu ndo tenho a unificacdo da empresa em prol de um bem em
comum, e eu tenho areas que influenciam mais ou menos os tomadores de decisao, brigando cada
um pelo seu desempenho, e ai qualquer lugar serve porque cada um puxa pelo que acredita. Hoje
o portfdlio traz unicidade de informacéo, para a tomada de deciséo, traz visibilidade, para saber
se estou seguindo ou ndo para onde eu quero.” Por isso a importancia de se olhar o todo para
tomar a decisdo, em detrimento da avaliacdo de somente um projeto, de forma isolada para uma

tomada de deciséo que possa impactar os demais projetos da empresa.

Conforme os entrevistados, os pontos fortes da gestdo de portfolio para auxiliar a tomada
de decisdo estdo relacionados ao planejamento estratégico e a eficiéncia. Este processo vem a
inibir o relato do entrevistado E7, quando a decisdo € tomada avaliando projetos isolados, sem a

gestao de portfolio: “antes de ter qualquer tipo de controle, basicamente era quem gritava mais.
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Peguei uma época totalmente cadtica que, quem chegava na mesa do presidente e gritava mais
alto que o projeto dele era mais importante, que o projeto que tinha que ser executado primeiro
era 0 da vez, o que gritava depois era atendido depois e muitas vezes vocé tinha muito
desperdicio de recurso porque vocé ndo conseguia sentar e discutir o todo e otimizar 0s seus
recursos, vocé ‘super alocava’ uma &rea e deixava outra parada sendo que 0 proximo projeto

envolveria muito mais a area que ficou parada mas vocé nao tinha nada, era quem gritou levou.”

Foi constatado conforme o entrevistado E8, que "a gestdo de portfolio influencia na
tomada de decisdo, porque deixa claro os objetivos de cada projeto, de forma estruturada, um em
comparagao com 0 outro e isso para um nivel executivo torna muito mais facil a decisdo." Com
isso verificamos que a relagdo positiva entre os dois construtos desta pesquisa demonstra a
relevancia da pesquisa trazendo aos gestores a importancia da gestdo de portfélio a estratégia das
organizagOes, justamente por auxilid-los nas tomadas de decisdo, afim de corroborar com
Siqueira e Crispim (2014), que acreditam que um dos maiores desafios das organizacbes €
desenvolver e aprimorar a habilidade de compor um portfélio de projetos alinhado com o modelo

de negdcio e que contribua para o alcance dos resultados e beneficios esperados pela organizacao.
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5 CONCLUSAO

Entre as principais contribui¢cdes da pesquisa, estd o levantamento bibliométrico de duas
décadas da gestdo de portfélio, que possibilitou a compilacdo dos principais assuntos voltados a
gestdo de portfélio, em que se notou uma migracdo do processo de gestao de portfolio, como uma
ferramenta que apenas controlava 0s projetos que iriam compor a carteira de uma organizacao,
para um processo que visava 0 alinhamento com a gestdo estratégica da organizacdo e que
posteriormente foi confirmado ao se avaliar a influéncia da gestdo de portfélio na tomada de

decisao.

De acordo com os resultados obtidos na avaliacdo qualitativa foi possivel responder a
questdo de pesquisa acerca da relacdo de como a gestdo de portfélio influencia a tomada de
decisdo no &mbito dos projetos de uma organizagao Financeira.

Tal relacdo de influencia foi possivel, ao aceitar a proposicdo 1 da pesquisa, com a
capacidade da gestdo de portfélio influenciar a tomada de decisdo, ao agregar valor ao negécio,
estar alinhado a estratégia da organizacgdo, gerar retorno financeiro e impactos positivos sobre o
negdcio. Pois a partir dos resultados encontrados, foi possivel comprovar que “o uso do processo
de identificag¢do de projetos influencia no objetivo da tomada de decisdo”, apos validacdo de que
82,09% da opinido dos entrevistados (110 respostas num total de 134 respostas com categorias
associadas) estavam relacionadas a proposicdo 1, concentradas em apenas quatro categorias: pois
38,18% da opinido dos entrevistados (42 respostas relacionadas a proposicao 1, num total de 48
respostas do termo “agregar valor” em toda a pesquisa), acreditam que a gestdo de portfolio
influencia no processo de tomada de decisdo para agregar valor ao negdcio, 31,82% da opinido
dos entrevistados (35 respostas relacionadas a proposic¢ao 1, num total de 45 respostas do termo
“gestdo estratégica” em toda a pesquisa), acreditam que a gestdo de portfélio influencia no
processo de tomada de decisdo para auxiliar na gestdo estratégica, 20,91% da opinido dos
entrevistados (23 respostas relacionadas a proposi¢do 1, num total de 30 respostas do termo
“retorno financeiro” em toda a pesquisa), acreditam que a gestdo de portfélio influencia no
processo de tomada de decisdo para gerar retorno financeiro e 6,36% da opinido dos entrevistados

(7 respostas relacionadas a proposicao 1, num total de 8 respostas do termo “impacto sobre o
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negdcio” em toda a pesquisa), acreditam que a gestdo de portfolio influencia no processo de
tomada de decisdo para gerar impacto positivo sobre o negocio. Desprezando a categoria poder
com apenas 2,73% da opinido dos entrevistados (3 ocorréncias num total de 3 ocorréncias do

termo), e também devido a pouca representatividade da categoria no contexto geral.

Foi ainda possivel identificar a gestdo estratégica, o retorno financeiro e a capacidade de
agregar valor como critérios de relevancia moderada no processo de tomada de decisdo, ao
aceitar a proposicdo 2, “o uso de critérios para selecdo de projetos influencia nas consequéncias
da tomada de decisdo”. Pois somente estas categorias mostraram resultados expressivos, apos
validacdo de que 17,91% da opinido dos entrevistados (24 respostas num total de 134 respostas
com categorias associadas) estavam relacionadas a proposicdo 2, concentradas nestas trés
categorias: pois 41,67% da opinido dos entrevistados (10 respostas relacionadas a proposicéo 2,
num total de 45 ocorréncias do termo “gestdo estratégica” em toda a pesquisa), acreditam que o
uso de critérios na selecdo de projetos influencia na tomada de decisdo para auxiliar na gestdo
estratégica da organizacao, 29,17% da opinido dos entrevistados (7 respostas relacionadas a
proposicdo 2, num total de 30 ocorréncias do termo “retorno financeiro” em toda a pesquisa),
acreditam que o uso de critérios na selecdo de projetos influencia na tomada de decisdo para gerar
retorno financeiro a organizacao e 25% da opinido dos entrevistados (6 respostas relacionadas a
proposicdo 2, num total de 48 ocorréncias do termo “agregar valor” em toda a pesquisa),
acreditam que o uso de critérios na selecdo de projetos influencia na tomada de decisdo para
agregar valor a organizacdo. Desprezando as categorias: impacto sobre o negdcio com apenas
4,16% da opinido dos entrevistados (1 respostas relacionadas a proposi¢do 2, num total de 8
ocorréncias do termo “impacto sobre o negdcio”) e poder (sem nenhuma ocorréncia para a

proposicéo 2).

Em relacdo a generalizacdo desta pesquisa, baseado em Yin (2005), h& quatro tipos de
generalizacdo a partir de estudos de caso interpretativo: o desenvolvimento de conceitos, a
geracdo do valor tedrico, o desenho de implicag¢des especificas, ¢ a contribuigdo dos “insights”.
Walsham (1995) complementa que em vez de previsdes é possivel utilizar a generalizagdes como
tendéncias, justificando esta pesquisa e verificando uma tendéncia da gestdo de portfélio de
influenciar a tomada de decisdo. Pois a implicacdo da pesquisa forneceu uma boa descrigéo de
um “mecanismo” através de um estudo de caso Unico, que foi investigada e pode revelar-se util

para uma visdo relacionada em outras organizacGes e contextos. Destacando que os resultados
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desta pesquisa ndo poderdo ser tratados de forma generalizada, em razdo do procedimento
metodoldgico adotado. Porém os resultados obtidos poderdo ser consideracOes, sugestdes e
opcdes baseadas nas experiéncias de um determinado grupo que podem ser discutidas ou
adotadas por outras organizacdes e profissionais de diversas areas, desde que tenham trabalhado

com o processo de gestdo de portfélio.

Tais resultados poderdo ser utilizados em estudos futuros relacionados a gestdo de
portfélio e tomada de decisdo, principalmente em trabalhos quantitativos, para a confirmacéo ou
até mesmo a refutacdo dos achados desta pesquisa. Pois, embora existam diversos trabalhos que
avaliam da gestdo de portfélio e a gestdo estratégica diretamente, ha uma caréncia de trabalhos na
relacdo direta entre a gestdo de portfolio e a literatura da tomada de decisdo, o0 que torna as

informacdes desta pesquisa Uteis para futuros estudos.



90

6 REFERENCIAS

Allison, G. T., Aguero Martinez, M. O., Aguado Barrena, O. M., Vargas Pallares, R., Cordov de
Armas, L. & Garcia Garcia, G. L. (1971). Essence of decision: Explaining the Cuban
missile crisis (No. 327.5 (729.1)) e-libro, Corp.

Archer, N., & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated framework for project portfolio selection.
International Journal of Project Management, 17(4), 207-216.

Bacharach, S. B., & Lawler, E. J. (1980). Power and politics in organizations. San Francisco:
Jossey-Bass.

Baptestone, R. C., & Rabechini Jr., R. (2016). Project Portfolio Management: A Bibliometric
Analysis Between the 2011 and 2015. 13° Contecsi.

Barczak, G., A. Griffin, & Kahn, K. B. (2009). Perspective: Trends and drivers of success in
NPD practices: Results of the 2003 PDMA best practices study. Journal of Product
Innovation Management 26(1), 3-23.

Bardhan, 1., Bagchi, S., & Sougstad, R. (2004). Priorizing a portfolio of information technology
investment projects. Journal of Management Information Systems, 21(2), 33-60.

Bernoulli, D. (1954). Specimen theoriae novae de mensura sortis. Tradu¢do de Sommers, L.
Econometrica, 22, 23-36.

Bazerman, M. H.; Moore, D. (2009). Judgment in managerial decision making. 7th ed. Local:
John Wiley & Sons.

Blau, G. E., Pekny, J. F., Varma V. A., & Bunch, P. R. (2004). Managing a portfolio of
interdependent new product candidates in the pharmaceutical industry. Journal of Product
Innovation Management, 21(4), 227-245.

Bourgeois, L. J. (1985). Strategic goals, perceived uncertainty, and economic performance in
volatile environments. Academy of Management Journal, 28: 548-573.

Butler, R. (2002). Decision making. In Sorge, A. (ed.), Organisation. London: Thomson
Learning, pp. 224-251.

Carvalho, M. De, Lopes, P., & Marzagdo, D. (2013). Gestdo de portfolio de projetos:
contribuigdes e tendéncias da literatura. Gestdo Producéo, 20(2), 433-453.

Castro, H. G. de, & Carvalho, M. M. de. (2010). Gerenciamento do portfolio de projetos (PPM):
estudos de caso. Producéo, 20(3), 303-321.



91

Chao, R. O., & S. Kavadias. (2008). A theoretical framework for managing the new product
development portfolio: When and how to use strategic buckets. Management Science 54
(5), 907-21.

Clemem, R. T. & Reilly, T. (1996). Making Hard Decisions. An introduction to Decision
Analysis. 2nd. Ed. Belmont CA: Duxbury Press.

Cibangu, S. K. (2010). Paradigms, methodologies, and methods. Library & Information Science
Research, 32(3), 177-178.

Closs, D.J., Jacobs, M.A., Swink, M., & Webb G.S. (2008). Toward a theory of competencies for
the management of product complexity: six case studies. Journal of Operations
Management, 26 590-610.

Coldrick, S., Longhurst, P, lvey, P., & Hannis, J. (2005). An R&D options selection model for
investment decisions. Technovation, 25(3), 185-193.

Cooper, R. G., & Edgett, S. J. (2003). Overcoming the crunch in resources for new product
development. Research Technology Management, 46(3), 48-59.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (1997). Portfolio management in new product
development: lessons from the leaders — 11. Research Technology Management, 40(5), 43-
52.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (1999). New product portfolio management:
Practices and performance. Journal of Product Innovation Management, 16(4), 333-351.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2000). New problems, new solutions: Making
portfolio management more effective. Research Technology Management, 43(2), 18-34.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2001a). Portfolio Management for New
Product Development : Results of an Industry Practices Study. R&D Management, 31(4),
361-380.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2002). Optimizing the stage-gate process:
What best-practice companies do-11? Research Technology Management, 45(5), 21-28.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2004a). Benchmarking best NPD practices I.
Research-Technology Management 47: 31-43.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2004b). Benchmarking best NPD practices II.
Research-Technology Management 47: 50-59.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (2004c). Benchmarking best NPD practices
I1l. Research-Technology Management 47: 43-55.

Cyert, R. M., & March, J. G. (1963). A behavioral theory of the firm. Englewood Cliffs, NJ:
Prentice-Hall.



92

Danesh, D., Ryan, M. J., & Abbasi, A. (2015). Using Analytic Hierarchy Process as a Decision-
Making Tool in Project Portfolio Management, 9(12), 3988—-3998.

Dean Jr., J., & Sharfman, M. (1996). Does decision process matter? A study of strategic decision
making effectiveness. The Academy of Management Journal, 39(2), 368- 396.

Dickinson, M. W., Thornton, A. C., & Graves, S. (2001). Technology portfolio management:
Optimizing interdependent projects over multiple time periods. IEEE Transactions on
Engineering Management, 48(4), 518-527.

Eisenhardt, K. M. (1989). Making fast decisions in high-velocity environments. Academy of
Management Journal, 32: 543-577.

Eisenhardt, K. M., & Bourgeois, L. J., (1988). Politics of strategic decision making in high-
velocity environments: Towards a midrange theory. Academy of Management Journal,
31: 737-770.

Eisenhardt, K. M., & Graebner, M. E. (2007). Theory building from cases: Opportunities and
challenges. Academy of management journal, 50(1), 25-32.

Eisenhardt, K. M., & Zbaracki, M. J. (1992). Strategic decision making. Strategic Management
Journal, 13: 17-37.

Eisenhardt, K.M., Kahwajy, J.L. & Bourgeois, L.J. (1997). Conflict and strategic choice: how top
management teams disagree. California Management Review, 39, 42-62.

Elbanna, S. (2006). Strategic decision making: Process perspectives. International Journal of
Management Reviews, 8(1), 1-20.

Englund, R. L., & Graham, R. J. (1999). From experience: Linking projects to strategy. Journal
of Product Innovation Management 16, 52—64.

Engwall, M., & Jerbrant, A. (2003). The resource allocation syndrome: The prime challenge of
multi-project management? International Journal of Project Management, 21(6), 403—409.

Facanha, S. O.; & Yu, A. S. O. (2011). Abordagem integrada. In: Yu, A. S. O. et al. Tomada de
decis@o nas organizacgdes: uma visao multidisciplinar. S&o Paulo: Saraiva.

Fredrickson, J. W. (1984). The comprehensiveness of strategic decision processes: Extension,
observations, future directions. Academy of Management journal, 27(3), 445-466.

Gandz, J., & Murray, V.V. (1980). The experience of workplace politics. Academy of
Management Journal, 23, 237-251.

Ginsberg, A. (1988). Measuring and modelling changes in strategy: theoretical foundations and
empirical directions. Strategic Management Journal, 9, 559-575

Girotra, K., Terwiesch, C., & Ulrich, K. T. (2007). Valuing R&D projects in a portfolio: evidence
from the pharmaceutical industry. Management Science, 53, 1452-1466.



93

Goll, I. and Rasheed, A.M.A. (1997). Rational decisionmaking and firm performance: the
moderating role of environment. Strategic Management Journal, 18, 583-591.

Gondim, S. M. G. (2003). Grupos focais como técnica de investigacdo qualitativa: desafios
metodoldgicos. Paidéia, 12(24), 149-161.

Grant, R.M. (2003). Strategic planning in a turbulent environment: evidence from the oil majors.
Strategic Management Journal, 24, 491-517.

Gustafsson, J., & Salo, A. (2005). Contingent portfolio programming for the management of
risky projects. Operations Research, 53(6), 946-956.

Hammond, John S.; Keeney, Ralph L. & Raiffa, Howard. (2004). Decisdes Inteligentes: Como
avaliar alternativas e tomar a melhor decisdo, (1999) 5% edicdo. Trad. Marcelo Filardi
Ferreira. Rio de Janeiro: Elsevier.

Hart, S. L. (1992). An integrative framework for strategy-making processes. Academy of
Manage-ment Review, 17: 327-351.

Hart, S., Jan Hultink, E., & Tzokas, N. (2003). Industrial companies ‘evaluation criteria in new
product development gates. Journal of Product Innovation Management, 20(1), 22-36.

Hauser, J., Tellis, G. J., & Griffin, A. (2006). Research on innovation: A review and agenda for
Marketing Science. Marketing Science (25), 687-717.

Heising, W. (2012). The integration of ideation and project portfolio management - A key factor
for sustainable success. International Journal of Project Management, 30(5), 582-595.

Hickson, D. J., Butler, R. J., Cray, D., Mallory, G. R., & Wilson, D. C. (1986). Top decisions:
Strategic decision-making in organizations. San Francisco: Jossey-Bass.

Hitt, M. A., & Tyler, B. B. (1991). Strategic decision models: Integrating different perspectives.
Strategic Management Journal, 12: 327-351.

Hough, J.R. (2005). An empirical test of cognitive style and strategic decision outcomes. Journal
of Management Studies, 42, 417-448.

Hough, J.R. and White, M.A. (2003). Environmental dynamism and strategic decision-making
rationality: an examination at the decision level. StrategicManagement Journal, 24, 481—
489.

Jones, R.E., Jacobs, L.W. and Spijker, W.V. (1992). Strategic decision processes in international
firms. Management International Review, 32, 219-237.

Khatri, N. (1994). Strategic Decision Processes and Organisational Performance. Buffalo: State
University of New York.

Khatri, N. and Ng, H.A. (2000). The role of intuition in strategic decision making. Human
Relations, 53, 57-86.



94

Kester, L., Griffin, A., Hultink, E. J., & Lauche, K. (2011). Exploring portfolio decision-making
processes. Journal of Product Innovation Management, 28(5), 641-661.

Killen, C. P., Jugdev, K., Drouin, N., & Petit, Y. (2012). Advancing project and portfolio
management research: Applying strategic management theories. International Journal of
Project Management, 30(5), 525-538.

Kukalls, S. (1991). Determinants of strategic planning systems in large organizations: a
contingency approach. Journal of Management Studies, 28, 143-160.

Langley, A. (1989). In search of rationality: the purposes behind the use of formal analysis in
organizations. Administrative Science Quarterly, 34, 598-631.

Lin, C. H., & Hsied, R. J. (2004). A fuzzy decision support for strategic portfolio management.
Decision Support Systems, 38(3), 383-398.

Lint, O., & Pennings, E. (2001). An option approach to the new product development process: a
case study at Philips Electronics. R&D Management, 31(2), 163-172.

March, J. G. (1991). How decisions happen in organizations. Human-computer interaction, 6, 95-
117.

March, J. G. (2009). Como as decisbes realmente acontecem: principios da tomada de
decisdes. Sdo Paulo: Leopardo.

Martins, G. A., & Thedphilo, C. R (2009). Metodologia da investigacdo cientifica para ciéncias
sociais aplicadas (2a Ed.). Sdo Paulo: Atlas.

Mikkola, J. H. (2001). Portfolio management of R&D projects: implications for innovation
management. Technovation, 21(7), 423-435.

Miller, P. (2005). Role of pharmacoeconomic analysis in R&D decision making — when, where,
how? Pharmacoeconomics, 23(1), 1-12.

Miller, C.C. and Ireland, R.D. (2005). Intuition in strategic decision making: friend or foe in the
fast-paced 21st century. Academy of Management Executive, 19, 19-30.

Mintzberg, H., Raisinghani, D., & Theoret, A. (1976). The structure of “unstructured’ decision
processes. Administrative Science Quarterly, 21, 246-275.

Modica, J. E., Braun, E. M., & Rabechini Jr., R. (2010). Priorization of a portfolio of projects. In
Proceedings of the 8th International Pipeline Conference - IPC2010, 1-8. Calgary,
Alberta, Canada.

Mojsilovié, A., Ray, B., Lawrence, R., & Takriti, S. (2007). A logistic regression framework for
information technology outsourcing lifecycle management. Computers & Operations
Research, 34(12), 3609-3627.



95

Mostafa, S. P. (2002). Cita¢des Epistemoldgicas no Campo da Educomunicacdo. Comunicacdo &
Educacéo, 8(24), 15-28.

Oh, J., Yang, J., & Lee, S. (2012). Managing uncertainty to improve decision-making in NPD
portfolio management with a fuzzy expert system. Expert Systems with Applications,
39(10), 9868-9885.

Papadakis, V.M. and Barwise, P. (1997). What can we tell managers about making strategic
decisions? In Papadakis, V.M. amd Barwise, P. (eds), Strategic Decisions. London:
Kluwer: pp. 267-287.

Papadakis, V.M., Lioukas, S. and Chambers, D. (1998). Strategic decision-making: the role of
management and context. Strategic Management Journal, 19, 115-147.

Parikh, J.I. (1994). Intuition: The New Frontier of Management. Oxford: Blackwell Business.
Pfeffer, J. (1981). Power in organizations. Marshfield, MA: Pitman.

Pfeffer, J., & Moore, W.L. (1980). Power in university budgeting: a replication and extension.
Administrative Science Quarterly, 25, 637-653.

Pfeffer, J., & Salancik, G. R. (1978). The external control of organizations: A resource
dependence perspective. New York: Harper & Row.

Pfeffer, J. (1992). Managing with Power: Politics and Influence in Organizations. Boston:
Harvard Business School.

Pennings, J.M. (1985). Introduction: on the nature and theory of strategic decisions. In Pennings,
J.M. (ed.), Organisation Strategy and Change. San Francisco: Jossey-Bass, pp. 1-34.

Pettigrew, A.M. (1973). The politics of organizational decision making. London: Tavistock.

Pettigrew, A.M. (1992). The character and significance of strategy process research. Strategic
ManagementJournal, 13, 5-16.

Pich, M. T., Loch, C. H., & De Meyer, A. (2003). Management science, 48(8), 1008-1023.

PMI — PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2006). The Standart for Portfolio
Management. Pennsylvania.

Quinn, J. B. (1980). Strategies for change: Logical incrementalism. Irwin Professional
Publishing.

Repenning, N. P. (2001). Understanding fire fighting in new product development. Journal of
Product Innovation Management 18, 285-300.

Rogers, M. J., Gupta, A., & Maranas, C. D. (2002). Real options based analysis of optimal
pharmaceutical research and development portfolios. Industrial & Engineering Chemistry
Research, 41(25), 6607-6620.



96

Russo, J. E. & Schoemaker, P. J. H. (2002). Decisbes vencedoras: como tomar a melhor deciséo,
como acertar na primeira tentativa. Trad. Hugo Melo. Rio de Janeiro: Campus.

Sagan, C. (2011). Demon-haunted world: science as a candle in the dark. Ballantine Books.
Sauter, V.L. (1999). Intuitive decision-making. Communications of the ACM, 42, 109-115.
Schwenk, C.R. (1995). Strategic decision making. Journal of Management, 21, 471-493.

Siddiqi, S. N. (2000). Project valuation and power portfolio management in a competitive market.
IEEE Transactions on Power Systems, 15(1), 116-121.

Siggelkow, N. (2007). Persuasion with case studies. Academy of Management Journal, 50, 20—
24.

Siqueira, L. D., & Crispim, S. F. (2014). Alinhamento dos projetos de Tl aos modelos de negdcio
das organizac6es. Gestdo & Producao, 21(3), 621-634.

Teller, J., Unger, B. N., Kock, A., & Gemiinden, H. G. (2012). Formalization of project portfolio
management: The moderating role of project portfolio complexity. International Journal
of Project Management, 30(5), 596-607.

Torres Jr., S. A.; & Moura, G. L. (2011). Decisdao em administracdo — uma discussdo. In: Yu, A.
S. O. et al. Tomada de decisdo nas organizac¢des: uma visdo multidisciplinar. Sdo Paulo:
Saraiva.

Unger, B. N., Geminden, H. G., & Aubry, M. (2012). The three roles of a project portfolio
management office: Their impact on portfolio management execution and success.
International Journal of Project Management, 30(5), 608—620.

Van Maanen, J. (1979). The Fact of Fiction in Organizational Ethnography John Van Maanen.
Administrative Science Quarterly, 24(4), 539-550.

Vaughan, F.E. (1989). Varieties of intuitive experience.In Agor, W.H. (ed.), Intuition in
Organisations: Leading and Managing Productively. London: Sage, pp. 40-61.

Xiang, P., Zhou, J., Zhou, J., & Ye, K. (2012). Construction project risk management based on
the view of asymmetric information. Journal of construction engineering and
management, 138(11), 1303-1311.

Yin, R. K. (2005). Estudo de Caso — Planejamento e Métodos. 3 ed. Porto Alegre: Bookman.

Yin, R. K. (2016). Pesquisa qualitativa do inicio ao fim. Tradugdo: Daniel Bueno. Porto Alegre.
Ed. Penso.

Yu, Abraham S.O. (coord.). (2011). Tomada de decisdo nas organiza¢fes: uma Visdo
multidisciplinar. Sdo Paulo: Saraiva.



97

Wally, S., & Baum, J.R. (1994). Personal and structural determinants of the pace of strategic
decision making. Academy of Management Journal, 37, 932—956.

Walsham, G. (1995). Interpretive case studies in IS research: nature and method. European
Journal of Information Systems, 4(2), 74-81. http://doi.org/10.1057/ejis.1995.9

Wang, J. T., & Hwang, W. I. (2007). A fuzzy set approach for portfolio selection using a real
options valuations model. Omega-International Journal of Management Science, 35(3),
247-257.

Wheelwright, S. C., & Clark, K. B. (1992). Creating Project Plans to Focus Product
Development. Harvard Business Review, 70(2), 70-83.

Wilson, D. (2003). Strategy as decision making. In Cummings, S. and Wilson, D. (eds), Images
of Strategy. Oxford: Blackwell, pp. 383-410.



98

APENDICE A - PROTOCOLO DE ENTREVISTA

1. Contexto da pesquisa.

Informar aos entrevistados que a pesquisa se refere a parte de uma dissertacdo de mestrado em
gestdo de projetos, e que serd realizada somente na empresa em questdo. Com diretores,
gerentes, especialistas e analista sénior, que tenham experiéncia e contato de mais de um ano
com a gestdo de portfélio. E que o objetivo principal de demonstrar como a gestdo de portfélio
pode influenciar no processo de tomada de decisdo nos projetos de uma organizacao.

2. Termos e conceitos adotados.
Explicar os conceitos adotados:

e Gestao de Portfélio.
e Tomada de Decisao.
3. Confidencialidade dos dados.

Esclarecer que nenhuma informacao especifica do respondente ou da sua respectiva empresa
sera divulgada e que todos os dados solicitados no questionario de pesquisa serdo tratados de

forma agregada.

4. Solicitar autorizacdo para gravar ou registrar por escrito as entrevistas.
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BLOCO 1

Como
proceder
durante a
entrevista?

INFORMACOES DO ENTREVISTADO

A serem
preenchidas
através da
entrevista

Nome:

Idade:

Quantos anos de experiéncia:

Previamente
preenchidas

Funcdo na empresa:

Diretoria em que faz parte:

(somente
confirmar) | Area de atuacio:
BLOCO 2
g1 o 5
TE_;“ T} o
7] N ® o]
S 3 QUESTOES S
e o @
[on M
- 1. Durante o processo de escolha dos projetos do portfélio, quais s&o os principais objetivos a | &
serem alcangados com esta decisdo? @ ':T
= o
I
N 2. Que informagdao vocé precisa? Onde vocé obtém essa informagéo? E ~
- 3. Num processo de tomada de decisdo, como vocé trata as informagdes mais importantes no
processo de identificacdo e escolha dos projetos?
- < 4. Qual a informagdo mais importante para a tomada de decisdo, durante a identificacdo e .
S escolha dos projetos do portfélio? S
o =2
] (INTUICAO) =
e o 5. Quanto a informac&o obtida contribui na sua tomada de deciséo (em porcentagem)? g
o Quanto de sua intui¢do vocé utiliza para tomar uma decisdo (em porcentagem)? "%
<
(POLITICA) ¢
© 6. Durante o processo de identificacao e escolha dos projetos do portfélio, as preferéncias dos | £
mais poderosos prevalecem? Por que? ]
(POLITICA)
™~ 7. Durante o processo de identificacéo e escolha dos projetos do portfdlio, ha tentativas de
influenciar os resultados dos processos de decisdo, para servir 0s proprios interesses?
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BLOCO 2
(%)
S| 2 5
2| 8 QUESTOES g
o = @
e O @
o m
8. Que tipos de métodos estdo sendo usados dentro da empresa para a tomada de decisdes no
portfélio?
De uma nota de 0 (método néo utilizado) a 10 (método muito utilizado), para os métodos que
sdo utilizados na sua empresa, segue alguns exemplos:
» M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e
payback) - Nota: ___;
» Métodos financeiros probabilisticos (exemplo, simulacéo de Monte Carlo) - Nota:___;
oo
* Método baseados em notas - Nota:___;
* Método da abordagem de hierarquia analitica (AHP) - Nota:___;
» Método de mapeamento ou diagramas de bolha - Nota:___;
* Outros (descrever, podem ser mais do que um) - Nota: .
=
. <
@ 9. Quais sdo as consequéncias, pros e contras para os métodos escolhidos: ~
2 =
§- * Métodos financeiros e indices financeiros. é
a PROS: 2
CONTRAS: V.
» M¢étodos financeiros probabilisticos.
PROS:
CONTRAS:
» Método baseados em notas.
PROS:
CONTRAS:
o * Método da abordagem de hierarquia analitica (AHP).
PROS:
CONTRAS:
» Método de mapeamento ou diagramas de bolha.
PROS:
CONTRAS:
* Outros (descrever).
PROS:
CONTRAS:
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BLOCO 2
(%)
18 Q g
o L] )
n D A =]
9 3 QUESTOES o
o > [<5]
e O @
a 4]
- = s = -pe - - L
10. Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos? 8
Segue abaixo alguns exemplos: _g
* Crescimento; g
o * Rentabilidade; 8 &\
- * Experiéncia do cliente; g' o
* Economia; > =
* Outros (descrever). S’; =
N (pedir para entrevistado escolher um ou mais) I ®
3 =
a8 - 11. O Uso de critérios, como consequéncia para sele¢éo de projetos do portfolio o auxiliou 2
§' - nas tomadas de decisdo? Por qué? 8
o
-
—
o
N
N—r
N 12. Quais as informagdes mais importantes por tras da escolha de um projeto? e
[<5]
1
3
[%2}
(5]
Y
™ 13. Vocé acha que o0 uso de técnicas e ferramentas de gestdo de portfolio de projetos auxiliou <
- 0 processo de tomada de decisdo na sua organiza¢do? Por qué? a
— —~~
2 =
3 L _— - . . ~
2 < 14. Quais s&o os pontos fortes de como as decisdes no portfdlio estdo sendo realizadas dentro | J
& - da empresa? O que vocé acha que poderia ser melhorado? o
S
-
[70]
(3}
X

BLOCO 3

Confirmatdrio, utilizando a questao da pesquisa:
Como a gestdo de portfolio influencia a tomada de decisdo no ambito dos projetos de uma organizagdo?

A gestdo de portfélio influenciou na tomada de decisdo?
Porque?

Como?
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Questdo 1 (Parte 1): Durante o

processo de escolha dos projetos do portfélio, quais sdo os principais objetivos a serem alcancados com esta decisdo?

ID Resposta

Id Questao

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

QO
=

m
=

Ronald

Os principais objetivos sdo, a execucdo da estratégia, enderecar as alavancas de negécio e as melhorias de experiéncia que a gente
identificou como ROADMAP na estratégia de longo prazo, essa primeira fase de escolha é isso.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R2

01

E5

Fabiana

O primeiro principal objetivo sempre é ganhar eficiéncia porque a gente tem uma base de clientes e a minha area é responsavel por essa
base e a gente tem que fazer essa base ser engajada na Multiplus e ficar sempre cada vez mais fidelizado e dentro disso eu tenho muitos
segmentos para comunicar, muitos objetivos para cumprir com essa mesma base que é finita entéo o principal objetivo da minha area e a
gente pensa nos projetos e constrdi os projetos para isso, é conseguir ter cada vez mais eficiéncia na maneira como eu segmento essa
base para falar com cada pessoa sobre o que é mais relevante para ela entéo eu preciso cumprir todos os objetivos da empresa otimizado
a minha base, usando a minha base que ¢é finita entéo eu tenho que dividir ela de maneira mais inteligente possivel e falar com cada pessoa
da maneira mais relevante possivel para gerar esse engajamento, entéo € essa otimizacéo e para isso a gente precisa de ferramentas que
atendam isso, e essas ferramentas mudam o tempo todo entéo é uma coisa muito dindmica, a cada 6 meses eu ja estou totalmente
desatualizada, se eu ndo me atualizar eu j& ndo sei mais nada do que foi langado, do que tem por ai, e dos canais principalmente, as coisas
estdo cada vez mais digitais, o principal objetivo é otimizar mesmo, sempre atualizando de acordo com as ferramentas que estdo disponiveis
no mercado, meus projetos sdo sempre focados nisso.

Eficiéncia

Agregar Valor

R3

Q1L

E7

Mauricio

O que eu acredito mesmo sendo uma area de desenvolvimento e manutencdo de sistemas eu acabo recebendo essa parte de gestdo pronta,
mas o que eu acredito é a gente tem que sempre entregar os objetivos estratégicos da empresa, e UM ramo cOMO 0 NOSSO isso acaba
mudando bastante, tanto por ser uma indUstria nova, € algo muito nova no Brasil, a nossa empresa também tem uma atuagéo muito
abrangente entdo a gente tem dentro de casa desde um e-commerce de varejo até uma plataforma de turismo, a gente tem uma
concorréncia cada vez mais acirrada a outro ponto que eu acredito na escolha da decisdo é uma melhor utilizagéo dos recursos internos, a
gente tem que conseguir encaixar uma priorizagdo de negécio com uma priorizagdo de mercado com a nossa capacidade interna, muitas
vezes a gente toma uma decisdo de antecipar um projeto fiente a outro porque a gente tem recursos com esse “skill” para que a gente
consiga fazer uma melhor utilizagdo dos recursos internos.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R4

Q1

E9

Leandro

Na minha area sdo os projetos que sugerem um maior beneficio em termos de risco que me diga um maior nimero de riscos e que tenha
um menor custo para a companhia porque para a area de “Compliance” um dos pontos que a gente tem € criar nossas alavancas nio sao
sempre tao claras entdo a relagéo entre custo e beneficio e a mitigacdo do risco séo 3 tripés que a gente faz analise para a tomada de
decisdo.

Custo e Beneficio

Retorno Financeiro

R5

Q1L

E12

Patricia

Considera-se aderéncia do projeto em relacéo ao planejamento estratégico, considera-se o impacto no negécio no sentido do que é
importante para a Multiplus, experiéncia do participante, a experiéncia no momento que eu estiver atuando, o que a gente chama de UX
(User Experience), a relevancia para o negécio no sentido de medir por quantos canais aquele projeto vai atingir, e o quanto e informacéo
adicional de conhecimento para atuar de uma forma melhor enquanto CRM aquele projeto vai proporcionar, isso no qualitativo, e no
quantitativo se analisa a receita potencial que aquele projeto tem, olhando as caracteristicas do negdcio da Multiplus.

Objetivo Estratégico

Gestédo Estratégica




103

Questdo 1 (Parte 2): Durante o

processo de escolha dos projetos do portfélio, quais sdo os principais objetivos a serem alcancados com esta decisdo?

ID Resposta

1d Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente
Coordenador
Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R6

E2

Priscila

Quem escolhe ndo é T.1., quem escolhe s&o os usuarios, a area de negocio, a area solicitante, eles escolhem, eles tem os critérios, pelo
menos hoje aqui na Multiplus é assim, eles tem os critérios de projetos que eles desejam emplacar e eles colocam uma prioridade para
esses projetos, a gente vai atuando com base na prioridade deles a gente faz as nossas e ai sim existe um meio campo de interagdo porque
nem sempre a prioridade deles a gente consegue atender entdo a gente faz algumas sugestdes de importancia e de prioridade.

Atender as areas de
Negoécios

Agregar Valor

R7

Q1 (Parte 2)

E2

Priscila

Rolney: O que vocé tem notado como principal objetivo a ser alcangado com essas decisdes dentro dos projetos no portfélio?
E 0 aumento dos produtos no caso eu tenho que falar especificamente da Multiplus que hoje é meu dia a dia, ja estou aqui h4 3 anos e
meio, 0 que a gente vé mediante os portfolios. Temos lancamentos de produtos para os participantes, esses produtos precisam ser atrativos
e gerar uma rentabilidade para a empresa, a gente também tem projetos de automacéo de atividades manuais realizadas para ganhar
mais performance no dia a dia, otimizar os recursos que fazem essas atividades manuais, eu vejo dessa forma, quando eu falo “projetos de
automagdo de processos manuais” nao so nos sistemas ja existentes, mas como aquisicdo de novos softwares, isso tanto para automagao
como para um langamento de produtos como para uma melhor visibilidade da marca no mercado, eu vejo isso.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R8

Q1L

E10

Thatiana

Na verdade, a gente faz a selecdo de projetos para garantir que a gente esta selecionando os melhores projetos, a gente passa pelo
processo de selegéo, a gente toma a deciséo baseado no planejamento estratégico de forma a garantir o alinhamento com a gestéo

estratégica da empresa.

Objetivo Estratégico

Gestédo Estratégica

R9

Q1

E3

Débora

dos projetos.

Na priorizacéo, a gente tem um pool de projeto e o que define a quais projetos levados a diante basicamente é o retorno de investimento

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R10

01

E6

Valeria

A finalidade é colocar todos o0s projetos numa régua para a gente verificar a locagéo dos recursos e identificar as prioridades e qual a
complexidade realmente de cada projeto além do controle, da gestdo de cada um, para que todos alcancem o objetivo individual de cada
projeto e a gente consiga garantir que todos eles passem pelos processos e também tenha a objetividade maior do gue é ser

implementado.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R11

Q1

E8

Tem dois pilares principais priorizando um paralelo, um é a experiéncia do participante, agregar valor para o participante emsie
alavancagem financeira, resultado do produto ou projeto.

Agregar Valor

Agregar Valor

R12

Q1

Ell

Daniel Jardim |Thoma|

Os principais objetivos sdo em primeiro lugar atingir com o portfdlio de projeto, ter um portfélio que seja relevante para atingir os principais
KPI’s de negdcio que movimentam os negdcios da empresa, venda de pontos, pontos resgatados, experiéncia do participante, e
paralelamente é isso, contribuir para o plano estratégico de longo prazo da companhia, garantir que esses projetos, a0 mesmo que
eles trazem resultados eles estéo no levando ao que nds queremos do ponto de vista da estratégia de médio e longo prazo.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R13

Q1

E4

Daniel Cunha

Primeiro de tudo é a estratégia de negdcio, é o que a empresa de fato almeja com relagéo ao planejamento da onde ela quer chegar,
como por exemplo sistema de gestdo de portfolios orientado a objetivos de experiéncia do participante ou uma unidade nova de negécio
ou outras estratégias da companhia acredito eu que a empresa fecha, estima aqueles projetos especificos para seguir essas vertentes
para suas entregas como resultado final.

Objetivo Estratégico

Gestdo Estratégica
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Questdo 2 (Parte 1): Que informacdo vocé precisa? Onde vocé obtém essa informagao?

ID Resposta

1d Questao

1d Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

Ronaldo

A gente precisa da contribuicdo que cada projeto oferece a estratégia da companhia, os custos de implementacédo, CAPEX e OPEX
bem alto nivel nesse momento e basicamente a capacidade de execugdo simultdnea dos projetos e essas informagdes vem basicamente das
areas de T.1., pessoal de planejamento estratégico e produtos.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R15

Q2

E5

Fabiana

A primeira informacéo que eu preciso é saber o0 que tem disponivel no mercado, a gente busca muitos fornecedores, a gente recebe as
pessoas aqui, para contar o que tem, isso é uma coisa muito importante, a gente tem algumas empresas que a gente usa como referéncia,
através do “Know How” deles, como a netshoes, a B2W, a Cnova, a TAM, entéo a gente faz muito “Benchmarking” com outras empresas
também para saber que ferramenta que eles estdo usando, como que eles estéo fazendo, para fazer segmentacéo, para impactar os
participantes nos canais e tudo mais entdo a gente usa muita informag&o de mercado mesmo e interno a informagéo que a gente usa para
direcionar é o préprio feedback da equipe, como que esta funcionando, se a ferramenta esta facil de utilizar ou ndo e se est4 dando resultado,
acho que é uma informagdo interna muito importante também, se eu tenho ja ferramenta que ndo esta me dando o resultado que eu preciso ou
esta me gerando muito trabalho manual eu preciso trocar essa ferramenta, e eu estou focando bastante a discusséo em ferramenta porque
principalmente os meus projetos séo relacionados a ferramentas para a gente conseguir fazer o que a de novo.

Saber o que ha disponivel no
mercado

Agregar Valor

R16

Q2

E7

Mauricio

Na verdade assim, um pedago delas séo informacdes internas da minha drea que é a capacidade gue eu tenho para responder cada
tipo de demanda que me é requerida, eu tenho um monte de méo de obra especializada em cada um desses sistemas que eu falei para

vocé, também tem N fornecedores com N capacidades distintas e um tipo de desenvolvimento para cada uma dessas reas e 0 que eu preciso
receber de informagéo externa é basicamente é a priorizacéo de negdcio para eu conseguir encaixar isso tudo no meu pipeline, isso eu estou
falando da minha &rea mas uma area de PMO tem que fazer um trabalho acredito que juntando todos esses pedagos porque além da minha
area num processo de desenvolvimento tem uma area de arquitetura e integracéo e tem uma area de gestéo de demandas aqui, que a gente
que cuida de toda a parte de reunir os requisitos de Negécio entéo a gente tem que conseguir encaixar esse lego da melhor maneira possivel
para entregar mais.

Capacidade para atender os
projetos

Agregar Valor

R17

Q2

E9

Leandro

Eu preciso primeiro de um detalhamento de todas as estimativas do projeto, essas estimativas sdo feitas pela especificacéo inicial do projeto,
entdo a gente pega isso e junto principalmente com as areas que desenvolvem os produtos entéo a gente tem a area de T.I. que faz o desenho
das estimativas das horas, temos as &reas dos gestores de projetos que ajuda a fazer esse meio de campo e a &rea de negdcio que no caso
somos nos e as informagdes de gastos, de estimativas também tem uma area de gestdo de PMO de projetos que nos ajudam a fazer essas
estimativas e coloca-las numa metodologia de comparagéo dos custos, também buscam as alavancas que possam gerar com os gastos desse
projetos, quando eu falo alavancas, tanto as saidas, os fluxos de saida de caixa quanto os fluxos de possiveis capturas de beneficios e ganhos
financeiros, receitas.

Conhecer as estimativas do
projeto

Agregar Valor

R18

Q2

E12

Patricia

Em relagdo ao planejamento estratégico a gente olha, realmente, a definicéo de plano estratégico que esta definido para a companhia, a
gente e=tem um plano estratégico e a gente olha para ele, em relacéo os indicadores, vem de negécios, o proprio negécio indica por uma
métrica que nos estipulamos e para o indicador quantitativo a gente usa media financeira que nds temos, histérica de referéncia para inclusive

quantificar, valorar esse indicador.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica
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Questdo 2 (Parte 2): Que informacao vocé precisa? Onde vocé obtém essa informagao?

ID Resposta

Id Questao

1d Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente
Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Codigo de Categoria
(Nivel 2)

R19

Q2

E2

Priscila

Quando a gente tem reunides da equipe de T.l. como um todo, pois eu sou uma parte do processo de T.1., eu sou sistema CRM, mas a gente
tem uma area de arquitetura e integracéo, tem todo uma area de sistemas web, que faz todo o fronte com os participantes entéo o que a gente
sempre busca é estar entre nds com base sempre numa lista gerada, uma das prioridades é que a gente também considera que vai ter um
ganho de performance, um ganho de satisfagao do participante, uma melhor visualizag&o, até mesmo um aumento de rentabilidade para a
empresa, com base numa lista ja gerada pelos solicitantes, a gente também vai priorizar aquilo que a gente acha que é mais coerente para
atacar, com base no que vai dar mais rentabilidade, no que vai melhorar a experiéncia dos participantes da rede do programa de fidelidade,
vai tornar a navegabilidade dele mais facil, sdo produtos atrativos, e assim por diante. Até no caso de, por exemplo, tem alguns projetos que a
gente “‘e se a gente nao fizer esse escopo por completo” entdo a gente sugere fases “vamos entregar esse projeto de forma faseada” e a gente
procura quebrar em fases que tenha determinados ganhos para o negécio.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R20

Q2

E10

Thatiana

Atualmente a gente conversa, na verdade o planejamento estratégico é revisado anualmente e antes da orgamentagéo anual a gente senta com
a area de planejamento estratégico e entendo qual o direcional para o préximo ano, a gente entende qual é o direcional e a gente transcreve
isso para beneficio qualitativo do negécio e a gente da nota aos projetos de forma que no “ranqueamento”, os que tem notas maiores sao
selecionados para o portfélio do préximo ano.

ROLNEY: E onde vocé obtém essas informagdes normalmente?

Na verdade é no material gerado pelo planejamento estratégico, a gente entende, faz reunides com eles e a gente transcreve e isso para um
mundo de gestéo de projetos.

Planejamento estratégico

Gestédo Estratégica

R21

Q2

E3

Débora

Existe um grupo de informagdes e tem informagdes de investimento, como eu trabalho numa empesa de tecnologia de informagéo, entéo tem
um investimento em T.I., em desenvolvimento de sistema, em infraestrutura, ai eu como gerente de projetos de T.1., essa é a frente que eu
cuido, mas no projeto ndo existe somente o investimento em T.1., existe o investimento em marketing, para divulgacéo do produto, com agencia,
para o desenvolvimento de sites, de templates de e-mail, investimento em campanhas entdo existem outros grupos fora da &rea de T.1. que
retinem essas informagdes e ai com base em estimativa de vendas e de alavancagem dos negécios é calculado o retorno no
investimento total no projeto.

Conhecer as estimativas do
projeto

Agregar Valor

R22

Q2

E6

Valeria

Primeiro nés precisamos do escopo do projeto, da complexidade, do custo desse projeto, e se tem um “dead line”, uma data muro do
objetivo de implantagdo desse projeto e eu busco essas informagdes com as areas relacionadas com os solicitantes, com a area que ¢ o “Core”,
a area lider da implementagéo e as areas afins também.

Conhecer as estimativas do
projeto

Agregar Valor

R23

Q2

E8

Thomaz

Mercado, concorréncia, necessidades pontuais, geralmente mudancas de regras de negécios dos parceiros estratégicos que a gente tem
dessas areas de negécios e entretenimento, oportunidades de mercado, dos financeiros.

ROLNEY: E onde vocé obtém essas informacgdes, normalmente?

No time comercial, com os parceiros, com o time de CRM, com o time financeiro e com dados do mercado também.

Necessidades pontuais

Agregar Valor
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Questdo 2 (Parte 3): Que informacdo vocé precisa? Onde vocé obtém essa informagao?

ID Resposta

1d Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R24

Q2

Ell

Daniel Jardim

Entendo que boa parte das informacdes estdo com a prépria drea que demanda que aquele projeto que sugere ou demanda que aquele
projeto seja feito , se eu, por exemplo, estou submetendo um projeto eu tenho uma expectativa que ele vai me trazer determinadas alavancas de
negécio e eu posso eventualmente pedir ajuda para outras &reas que sejam mais especialistas em determinados temas para refinar essas
minhas premissas, de quanto que ele vai me trazer de conversao, assim por diante e eu entendo que existe uma outra parte relacionado aos
nossos projetos que tem mais a ver com todo o esforgo que vai demandar para que esses projetos seja implementado, que se reflete num custo
que a gente busca nas areas que sdo responsaveis por desenvolver, por tratarem-se de projetos de tecnologia, isso tipicamente vai envolver que
as areas de tecnologia, que desenvolvem, que cuidam da arquitetura de sistemas, e elas precisam também dado_entendimento e escopo do
projeto, trazer quais as expectativas de custos e de tempo de desenvolvimento.

Conhecer as estimativas do
projeto

Agregar Valor

R25

Q2

E4

Daniel Cunha

Tem coisas que, por exemplo, eu ndo tenho essa visao, o que chega para mim, por exemplo, eu participo de varios projetos inclusive até ndo
estratégicos, a maioria dos projetos que eu participo ultimamente s&o projetos de integragdo com a LATAM e de certa forma ele ndo é um
projeto de planejamento estratégico para a Multiplus e sim mais um projeto de melhoria e continuidade de negdcio, porém as vezes eu
também pego uns projetos estratégicos entdo eu ndo tenho essa viséo do que de fato esta na gestéo de portfélio e com relagdo ao impacto de
negocio, eu s6 enxergo 0 macro, eu ndo enxergo o todo, s6 enxergo aquela que chega para mim, por exemplo, a area de gestdo de demandas
tem uma visdo maior que a minha porque a &rea de gestdo de demandas enxerga o todo para chegar naquele resultado como final junto com os
PMOs, a nossa area ja vé mais os requisitos técnicos, entdo nem todo projeto passa pela nossa area.

Melhoria e continuidade de
negécio

Agregar Valor

R26

Q2 (Parte 2)

E4

Daniel Cunha

ROLNEY: Essas informac6es que vocé acha importante para a tomada de decisdo, como vocé vé ela transitando dentro da
Multiplus, onde que a gente obtém essas informagdes importantes para a tomada de deciséo?

Eu acho que uma evolugdo que a Multiplus teve nos ultimos tempos, nos Ultimos anos, coisa que ndo fazia em 2010, 2011, ano que entrei na
empresa é olhar o ROI daquele projeto, uma das coisas que hoje faz o diferencial é saber se o projeto se paga, no passado bem distante eram
poucos projetos que vocé via as pessoas fazendo o retorno de investimento, que nem hoje a gente tem o ROl que faz toda a parte de
justificativa dos projetos, o passado faziam-se os projetos e se bobear nem acompanhavam se aquele projeto se pagou ou ndo, eu lembro de 2
ou 3 projetos no passado que eu tenho certeza que 2010, 2011 o custo ndo se pagou nem até hoje, acho que a tomada de decisdo além da visdo
para 0 mercado acho importante obviamente, mas também sobre se aquele projeto se pagou ou néo.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro
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Questdo 3 (Parte 1): Num processo de tomada de decisdo, como voce trata as informac6es mais importantes no processo de identificacdo e escolha dos projetos?

ID Resposta

Id Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

Ronaldo

A gente tenta padronizar as informagdes criando score, colocando peso nas informages em termos de impacto no resultado, impacto na
experiéncia do participante, basicamente definindo o que seria um impacto alto, médio e baixo, para poder seguir no processo de tomada de
deciséo.

Impacto sobre o Negdcio

Impacto sobre o Negdcio

R28

Q3

ES

Fabiana

Eu tento definir de cada projeto que eu tenho 0 gue vai me trazer mais resultado e o que vai trazer mais eficiéncia, com isso eu consigo
priorizar o que é mais importante para eu direcionar meus esfor¢os, por exemplo, tem projetos ou projetinhos, coisas menores que demandam
muito esforgo nosso e trazem resultado muito pequeno entdo sempre tento pesar essas duas coisas, e tem projetos que sdo mais “quick wins” e
que trazem resultados melhores do que essas que demandam muito esforco, a gente sempre tenta fazer essa relacéo entre esforco versus o
retorno que ele vai trazer, e esforgo eu digo horas, “grana” tudo que a gente for despender para ter esse projeto.

Eficiéncia

Agregar Valor

R29

Q3

E7

Mauricio

Aqui no nosso dia a dia 0 que pesa mais é a prioridade da area de negdcios, para responder agdes de mercado ou buscar até oportunidades
inéditas de receita eu tenho certeza que aqui na Multiplus o nosso drive muito forte é um drive de rentabilidade tanto que esse é o fator que
move a priorizagéo e escolha dos projetos que véo ter desde o seu investimento aprovado até sua priorizacdo de desenvolvimento.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R30

Q3

E9

Leandro

O tratamento primeiro a gente tem um pouco de julgamento se o time de T.I. ndo estd dando um HLE muito “high level”, a gente tenta
desgastar um pouco com eles o entendimento e busca com que essa estimativa seja 0 mais préximo possivel do que a gente vai gastar durante
0 projeto, o segredo para isso é andar em conjunto com o time de T.I. nessas definicbes, nessas estimativas e um aspecto é muito
importante para que eles tenham um tratamento correto das informacdes que estdo passando, a especificagdo tem que estar o mais

claro possivel, também é um dos pontos cruciais desse tratamento das informacdes.

Conhecer as estimativas do
projeto

Agregar Valor

R31

Q3

E12

Patricia

As informagdes sdo tabuladas, sdo ordenadas numa sequéncia decrescente, do maior valor de indicador para o menor, e ¢ levado para
a mesa de discussdo com os diretores e por Ultimo com o comité da empresa, do qual faz parte o presidente.

Impacto sobre o Negdcio

Impacto sobre o Negécio

N/A

Q3

E2

N/A

N/A

N/A

R32

Q3

E10

Thatiana |Priscilal

Eu vou te falar como que a gente faz, a verdade é assim, quando a gente transcreve isso para um mundo de gestéo de projetos, com todas as
informacdes das areas de negécio, através de uma planilha que ja esta transcrita do mundo de planejamento estratégico para gestéo de
projetos, eles preenchem, as informagdes dos KPI's e a gente depois elabora gréficos e cenarios para que os melhores projetos sejam

agrupados e a tomada de decisdo seja realizada.

Impacto sobre o Negécio

Impacto sobre o Negdcio
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Questdo 3 (Parte 2): Num processo de tomada de decisdo, como voce trata as informacfes mais importantes no processo de identificacdo e escolha dos projetos?

ID Resposta

1d Questao

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista
Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R33

Q3

E3

Débora

E feito um levantamento de investimento, ¢ muito importante que os projetos ndo se percam, entéo todas as iniciativas so tratadas dentro de
uma ferramenta de gestdo de demandas de projetos para que ela seja devidamente identificadas e tem as informagdes relevantes armazenadas,
toda a orgamentacéo, os valores levantados, as premissas, as restricdes, tudo isso € documentado, armazenado nessa ferramenta e consolidado
e entregue a0 PMO e com base em célculos sobre retorno de investimento, ai é feita a decisdo, mas toda a informacéo fica devidamente
registrada em ferramentas de agéo de projetos.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R34

Q3

E6

Valeria

A minha tratativa é em relagéo aos dados daquele projeto, por exemplo, se foi replanejado, se ndo foi replanejado, se teve alteragéo de escopo,
se tem alguma alteragao de custo, qual o interesse da area solicitante, qual o impacto daquilo para area solicitante, para o participante, para
o cliente, procuro identificar para eu conseguir chegar a tomar uma deciséo quais os reflexos que isso teria no projeto e um pouco do histérico
também, por dados desse projeto atualmente, se é saudavel ou ndo dependendo da decisdo que eu vou tomar.

Impacto sobre o Negécio

Impacto sobre o Negécio

R35

Q3

E8

Thomaz

A gente segue o modelo da empresa que é uma tabela que tem uma seria de KPI’s e a gente da nota para cada um desses KP1’s, nés aqui do
time de produtos e projetos, inferimos as notas que a gente julga relativos as alavancas que a gente mesmo constréi para cada desses KPI's,
que séo exatamente experiéncia, retorno, novos cadastros, ativagao, e isso vai para a apreciagdo do comité da area para eles fazerem um novo
julgamento em cima das nossas notas e eles tomarem a deciséo da priorizacdo.

Impacto sobre o Negécio

Impacto sobre o Negécio

R36

Q3

Ell

Daniel Jardim

A ideia é tornar de alguma forma os projetos comparaveis entre si, geralmente a gente busca traze-los para uma métrica que seja comum a
todos, geralmente do ponto de vista financeiro vdo ser payback, valor presente daquele fluxo que o projeto vai trazer e alguns “Scoring”
relacionado também ao atingimento do plano ou a contribuicéo para o plano estratégico, a tomada de decisdo se baseia na comparacéo desses
indicadores e entéo vocé consegue diversos projetos que atendam as necessidades diferentes, eles se tornem comparaveis para o que vocé vai
comparar 0 quanto que ele vai trazer de retorno, em quanto tempo que o investimento vai se pagar, enfim, sdo principalmente esses
indicadores financeiros e atrelados a uma avaliagdo um pouco mais qualitativa do viés estratégico dos projetos.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R37

Q3

E4

Daniel Cunha

A parte de orgamentagao a gente s6 ajuda a compor uma parte do todo entdo se tem um projeto estruturante, no qual a gente precisa construir
parte dele, a gente coloca nos pontos de vista e uma das coisas que eu acho importante, numa visdo minha, é exatamente as diretrizes da
Multiplus com relagéo a experiéncia do participante é algo que vai fazer um diferencial, implementar esse projeto e também a saude financeira
de, esse projeto a gente implementando a gente vai deixar de gastar mais o custo operacional e vai aumentar a margem fazendo mais com
menos e também algo fazendo com que os parceiros entendam que aquele projeto que vocé estd implementando é de valor agregado tanto
para a Multiplus tanto paraa LATAM entdo acho que a tomada de deciséo vai de acordo com as diretrizes de negdcios da Multiplus,
principalmente naqueles que existem impactos financeiros e experiéncia do participante.

Agregar Valor

Agregar Valor
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Questdo 4 (Parte 1): Qual a informacdo mais importante para a tomada de decisdo, durante a identificacdo e escolha dos projetos do portfélio?

ID Resposta

Id Questao

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Codigo de Categoria
(Nivel 2)

R38

Q4

Ronaldo

Na minha opiniéo é a contribuicdo para o resultado que também é uma variével que a gente considera.
Rolney: Sempre visando o resultado do projeto?

Sim.

Rolney: Mesmo que ele seja um estruturante ou algo assim parecido?

Sim.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R39

Q4

ES

Fabiana

E o potencial de retorno, em resultado para a empresa porque s6 isso vai me ajudar a priorizar néo s6 da minha &rea, mas priorizar isso com o
COMEX e defender meu projeto, preciso saber bem.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R40

Q4

E7

Mauricio

Rentabilidade de cada projeto, a gente trabalha aqui numa forma muito objetiva, a gente faz primeiro o que vai trazer um maior resultado, eu
sinto falta de ter algumas variaveis para escolha que ja teve em outros lugares que eu trabalhei entéo assim a gente tinha alguns pilares cada
um tinha o seu peso para determinar a prioridade dos projetos, aqui a gente olha muito seco em rentabilidade, eu acho que a gente deveria
levar mais em conta projetos estratégicos que melhora a imagem e coisas desse tipo que aqui a gente é muito voltado no BC contra
rentabilidade e também eu ao que isso acaba diminuindo também projetos estruturantes, hoje em dia é mitro dificil a gente fazer um projeto
estruturante porque a rentabilidade é dificil de provar perante um outro projeto que ele tenha uma parceria nova do tipo que ja traz uma receita
imediata, mas hoje em dia a variavel de escolha de priorizacéo de projeto do portfélio é o retorno sobre o investimento.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R41

Q4

E9

Leandro

A informagdo mais importante para a tomada de decisdo para os projetos relacionados a “Compliance” sdo o aspecto de o que esse projeto
gerara de_beneficio para a companhia, quando eu falo beneficio é o que ele vai mitigar o risco que a gente pode estar exposto ou o quanto ele
pode gerar um ganho de ciéncia operacional que va nos gerar um retorno financeiro ao longo prazo para a companhia entéo esses dois critérios
séo decisivos para a tomada de deciséo, relacionado, um é do lado de risco, e outro é do lado financeiro.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R42

Q4

E12

Patricia

A aderéncia ao que a empresa quer para o préximo ano, porque o portfélio nosso é anual entdo por mais que a gente tenha as referéncias de
indicadores, o que vale a hora que a gente tem uma calibragem dos projetos é o que a empresa estabeleceu como meta de atingimento no
ano por vir, que é o ano do desenvolvimento dos projetos.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica

R43

Q4

E2

Priscila

Vai ser sempre a geracdo de atratividades para o participante para a rede com menos investimento, ou menor investimento possivel.

Agregar Valor

Agregar Valor




110

Questdo 4 (Parte 2): Qual a informacgdo mais importante para a tomada de decisdo, durante a identificacdo e escolha dos projetos do portfélio?

Entrevistado

o
ol S =
z| 8 | 2 5|l
o @ > HEAR-IEAES - . . Cadigo de Categoria
2 S 2 |glg|5|E|@ Respostas Cédigo Inicial (Nivel 1) g0 ¢ g
x (o4 =] ClE(B|o| S (Nivel 2)
= =|lo| S| o|l@
a = w olo|s| 2=
= Sla| g
<
© A melhor informacéo é guando estamos alinhados com a estratégia da empresa, estamos selecionando os projetos que véo ao encontro
E disso, 0 que a gente v& um pouco na pratica é esse viés sendo enviesado por custo de projetos, outro fator é a alocagdo de méo de obra, entdo . . . .
=4 . - . ~ . . s x
Rad| Q4 | EI0 s nem todos os projetos que eu deveria fazer pelo alinhamento eu ndo consigo fazer devido a restrigio de recurso. Planejamento estratégico Gestéo Estratégica
'_
‘g Eu entendo que é 0 ROI, é o retorno do investimento, que € o final do célculo de custo versus retorno. Retorno sobre 0 investimento ) .
R45 | Q4 E3 ) Retorno Financeiro
8 (ROI)
Financeiro, acredito que seja o custo do projeto, para o projeto ndo se tornar invidvel porque ele foi defendido com o escopo X para um
e custo X, se no meio do caminho eu mudei o escopo, qual o impacto financeiro e se ele vai continuar, se é sustentavel ainda, defender aquele . )
— . . . . - - x
R46 | Q4 E6 % projeto em relagdo aos argumentos que eu tinha no passado, eu entendo que ele pode se tornar invidvel, se tiver muita alteracéo de escopo ou Retorno sobre o investimento Retorno Financeiro
> de custo, vale a pena a gente parar e verificar se é possivel fazer um outro projeto, em que momento, fasear para que fique, se torne ou seja (RO
realmente um projeto saudavel.
N Para mim sdo duas e no meu ver uma tem priorizacdo da outra a primeira ¢ 0 participante em si, seja necessidade, seja busca, seja o
R47| Q4 E8 E| |experiéncias, seja conforto do participante e a segunda sim é o resto do financeiro. Focona e:fpe”enc'a do Agregar Valor
< Cliente
'_
£ A gente acaba sendo um conjunto, mas eu diria que aqui na Multiplus é, ndo sei se é o mais correto ou ndo, mas aqui na Multiplus quando a
el 21 4 P P - x . - . .
= gente olha para um portfdlio a gente d& muita importancia a informagéo de retorno do investimento, ou de tempo de retorno do investimento, . .
& S . X P N A LA Retorno sobre o investimento . .
R48| Q4 E11 = que seria o indicado de payback, na minha viséo essa ¢ a informacéao que é prioritaria as outras, como fator para a tomada de decisao. (ROI) Retorno Financeiro
'S
©
[a}
Imagina que vocé faga um grafico de impacto no negdcio vs. facilidade em implementag&o ou algo do tipo, fazendo uma curva eu acho que os
« |mais criticos primeiro. Os mais criticos séo, com base no impacto do negdcio e também fica até entra em conflito os mais criticos, o mais
< |critico pode ser o mais facil? Nao necessariamente, mas ¢ aguele que de fato reflete a imagem da Multiplus no seu exterior, no mercado
Rao | Q4 E4 % para os acionistas ou etc. de fato eu ndo ten_ho essa visdo de cima, 0 que eu enxergo na r_nlnha POSicao no meu perfil € mais te_cnlco, é mais Imagem da Empresa Agregar Valor
' |aquilo que eu tenho para 0 momento, 0s projetos chegam para mim ja estruturados, planejado, or¢ado, ja aprovado e em fases ja até de
8 planejamento, ent&o a gente tem que ser profissional, exatamente para entregar aquilo que, de fato foi pré-combinado de cima para baixo.
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Questdo 5 (Parte 1): Quanto a informagdo obtida contribui na sua tomada de deciséo (em porcentagem)? Quanto de sua intuigdo vocé utiliza para tomar uma deciséo (em
porcentagem)?

ID Resposta

Id Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

INFORMACAO

INTUICAO

R50

Q5

El

Ronaldo

Eu diria que as informagdes depois de estruturadas, representam 60% da decis&o sobrando uns 40% para a intuigdo mesmo.

Rolney: Ou seja, vocé também leva a sua carga de experiéncia para a tomada de deciséo?

E, porque as vezes tem projetos que tem indicadores maravilhosos de baixa complexidade de implementago, alto impacto em resultado, alta
contribuicdo para estratégia e a gente tem aquela intuicdo de que nao vai funcionar, de que no passado ndo funcionou projetos similares, de que
0 mercado ndo esta pronto para aquele projeto naquele momento e isso acaba vindo da intuicéo.

60%

40%

R51

Q5

ES5

Fabiana

Da minha intuicdo acho que uns 30-40% intuicdo, com certeza.
ROLNEY: E 0s 60% é informag&o que vocé obtém, entdo vocé acha intuigdo também importante na tomada de decisdo?
Muito, muito importante.

60%

40%

R52

Q5

E7

Mauricio

Eu acho que hoje em dia aqui a gente estad num 70% informagao e 30% na intuicdo e acho que isso j& foi invertido mas num passado de 3, 4
anos a gente era 30% informacéo e 70% intuicéo, hoje 0 nosso critério de priorizagéo de projetos e aprovagéo que nasce com a aprovagéo de
investimento ele é muito pautado em niimeros entéo eu ainda acredito num 70%, 30% e esse 30% para mim é baseado nas expectativas, nas
projecdes de retorno que a equipe, o usuario acaba fazendo para fazer a aprovacéo do BC ja que muitas vezes s6 o negécio, ou verticais
totalmente novas que eles estimam de fato o retorno.

70%

30%

R53

Q5

E9

Leandro

Eu diria que a informag&o para a tomada de deciséo para nés é imprescindivel, quando eu falo informacéo sdo os nimeros que véao gerar de
retorno e 0s nimeros que vao existir de gastos, das saidas e entradas do fluxo de caixa esperado do projeto entdo essas nlimeros eu jogaria
numa taxa acima de 80%, acho que isso € muito importante para a tomada de decisdo e a questéo da intuitiva é de vocé saber que esses 20%
sd0 as questdes que ndo estdo visiveis na hora da estimativa e de vocé saber que até pelo seu histérico profissional, pelo que vocé vé de
dificuldades, se vocé implementar um sistema operacional do 0. Existem riscos que ndo sdo quantitativos que a gente tem que considerar, um
dos aspectos importantes é a experiéncia do que vocé ja vivenciou em outras implementagdes e entra um pouco na area do risco desse projeto
ndo ir para frente, do gasto ser 100% baixado porque a gente ndo conseguiu completar todas as alavancas esperadas do projeto, entdo acho
que af entra um pouco a experiéncia profissional para ditar esses 20% de um pé no intuitivo.

80%

20%

R54

Q5

E12

Patricia

A palavra ndo é bem intuicdo, mas os indicadores servem para passar pelo primeiro filtro, pelo primeiro e segundo filtro no refinamento dos
projetos importantes, a partir do momento que isso vai para um férum do comité executivo, passa a ser 0 peso que 0s projetos ja pré-
selecionados tem em relacdo a objetivo da empresa no ano, entre a evolugdo de um canal, a evolugdo de um produto, de outro produto, onde a
empresa quer apostar mais, mas assim, percentualmente falando, na verdade passo por peneiras onde aqueles indicadores foram essenciais,
entdo ndo sei dividir peso.

ROLNEY: Vocé acha que seria entéo, praticamente 100% tudo através de informagdo mesmo, porque é dificil usar a intuicéo para a tomada
de deciséo?

Na hora de filtrar, o que vale s&o as informacdes colocadas.

100%

0%
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porcentagem)?

Questdo 5 (Parte 2): Quanto a informacgdo obtida contribui na sua tomada de deciséo (em porcentagem)? Quanto de sua intuigdo vocé utiliza para tomar uma deciséo (em

ID Resposta
1d Questdo
Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente
Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

INFORMAGAO

INTUICAO

R55 | Q5 E2

Priscila

Partindo da minha intuicéo, se ninguém me disser nada, eu vou sempre tomar por base qual é a estratégia da empresa, quais sdo as missées
para todos os funcionarios que sdo descritas nas metas corporativas que a gente tem, entéo eu tenho algumas metas corporativas que sao a
estratégia da empresa para aquele ano, é a realizacdo que a empresa deseja para aquele ano, para o meu feeling eu vou sempre olhar para uma
lista de projetos e ver quais os projetos que se eu dedicar o meu esfor¢o e do meu time eu vou contribuir para essas realizacdes definidas pela
empresa, isso eu posso dizer que ¢ 30% porque os outros 70% ja vem direcionado, tanto de uma area de negocio, que fala assim “eu quero que
faca esse porque as minhas alavancas para um retorno do meu investimentos so essas, porque essas minhas alavancas vao contribuir com as
metas tais, tais e tais”, entdo assim, isso € muito direcionado, eu considero uns 70%, mas dentro da minha equipe eu tenho uns 30% que eu
também tento contribuir para isso, como por exemplo, eu tenho muitas demandas que no estdo num portfdlio de projetos da empresa que sdo
demandas de manutencéo sistémica, principalmente da area de operagdes da Multiplus, se vocé parar para pensar eu ndo posso desprivilegiar e
s0 privilegiar projetos do portfélio e ndo atendé-los porque o que eles visam sempre a melhoria de experiéncia do participante, vocé tem sempre
uma reducdo de TMA, tem sempre uma melhoria de processo, tem sempre uma resposta rapida entdo é sempre para isso que eu procuro usar
o meu feeling, 0 que eu vou estar atingindo de metas corporativas do que a empresa deseja realizar naquele ano, colocaria uns 70% e 30%.
Rolney: 70% informagéao e 30% utilizando intui¢do?

E porque eu tenho um volume muito grande por isso que ele acaba sendo uns 70%-30%, eu tenho um volume considerével de demandas que
néo estdo no portfélio, e vamos balancear entre demanda de manutengéo demanda de corregéo, tem que ter um espago sempre para a
demanda de corregdo, na demanda de correc¢do a gente visa sempre o que? “Estou tendo perda financeira, estou tendo problemas de
visibilidade do participante com a rede, entdo prejudica a experiéncia dele” ¢ um mal funcionamento de determinado produto, de determinado
processo, eu tento sempre balancear isso.

70%

30%

R56| Q5 | E10

Thatiana

Eu vou responder no sentido de quantas as informagoes que a gente traduziu do planejamento estratégico é efetiva na hora que a gente
seleciona os projetos, ela serve para embasar 60%, 70% da decisdo, mas eu acho que 30% é mais de intuigdo de quem toma a deciséo, néo é
necessariamente alinhada com o planejamento estratégico, é mais de experiéncia e negocio que o tomador de deciséo tem, ele conhece o
negécio, entdo ele tem feeling, ele tem estudos, que embasam a tomada de decis&o na sele¢éo de projetos, mas ndo necessariamente é o que o
planejamento estratégico disse para aquele ano, a informagao é 60%, 70% e a intuicdo do tomador é de 30%, 40%.

70%

30%

R57 | Q5 E3

Débora

Eu estimaria 80% informagéo, 20% intui¢ao, porque, por exemplo, &s vezes tem requisitos do projeto que em um processo de orgamentagao,
que vocé esta trabalhando ainda em um alto nivel, vocé néo consegue chegar em um detalhe para especificar aquele custo, nesses momentos
vocé acaba seguindo meio que a intuigdo e definindo algumas premissas para se resguardar, mas eu diria que é s6 ordem de grandeza mesmo,
eu acredito.

80%

20%

R58 | Q5 E6

Valeria

Acho que olhando como empresa acredito que uns 60%, 40%, 60% dados, 40% empresa, a gente fala de intuicdo, de que vocé esta ali, vivendo
0 projeto, eu acredito que ai sim inverta um pouquinho, 60% vai na intuicao, experiéncia no que aquilo vai de fato agregar ou néo para o projeto

em relag&o aos dados.

60%

40%
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Questdo 5 (Parte 3): Quanto a informacgdo obtida contribui na sua tomada de decisdo (em porcentagem)? Quanto de sua intuigdo vocé utiliza para tomar uma deciséo (em
porcentagem)?

ID Resposta

1d Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

INFORMAGAO

INTUICAO

R59

Q5

E8

Thomaz

A intuigdo a gente ndo usa para tomada da decisdo, a gente usa mais a intuicdo mais para alavancagem, a intuigdo para experiéncia, a intuicdo
para definir o produto, a intuic&o para ver o direcionamento e baseado nisso a gente vai para 0s nimeros e com os dados, e dai com os
numeros, dados e fatos a intuigdo fica um pouco de lado.

ROLNEY: Mas no bolo da tomada de decisao, quanto eu vocé acha que representa a informagdo mesmo, em porcentagem, e quanto que
representa a intuigdo, na porcentagem.

A tomada de decisdo pelo menos como acontece aqui é por nimeros mesmo, a gente coloca essas notas e quem tem a melhor nota é
priorizado, 0 que acontece é por alguma deciséo estratégica, por algum motivo, talvez uma negociagdo com o parceiro, alguma necessidade
juridica de “Compliance”, um projeto que ndo tem uma nota muito alta ¢ priorizado para ndo prejudicar outros setores a empresa

ROLNEY: Entéo dé para dizer que na tomada de decisédo 100% é baseado em informagdes mesmo?

Acredito que sim, a intuigdo esta antes.

100%

0%

R60

Q5

E11

Daniel Jardi

Eu estimaria uns 70%, 30% algo assim, acho que a gente usa bastante as informagdes, o que acontece é que em algum momento a
administracéo, pessoas que tem mais experiéncia, eles podem eventualmente calibrar essas escolhas com elementos que estdo fora desse
grupo de informagdes, esses indicadores, mas eu diria que pelo menos uns 70% da decisao esta acalcada nessas analises.

70%

30%

R61

Q5

E4

Daniel Cunha

Eu ja vi bastante projeto ser declinado por conta de orgamento vs. Intuicdo também, ja vi bastante disso ai, eu ndo digo 100%, mas eu digo que
uma fatia de uns 90% da informacéo ajuda absurdamente.

ROLNEY: Vocé acha que 90% é informacédo e 10% é intuicdo?

Acredito que sim porque exatamente por conta orcamentacéo do estudo de se esse projeto vai se pagar, como também ja vi muita defesa de
projeto com determinadas intuicdes de como esse projeto vai “bombar” e de certa forma nao “bombou”, acaba sendo maior a razio, vamos
dizer assim, da légica do retorno de investimento do que intuicdo em si.

90%

10%
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Questdo 6 (Parte 1): Durante o

processo de identificacdo e escolha dos projetos do portfolio, as preferéncias dos mais poderosos prevalecem? Por que?

ID Resposta

Id Questao

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

(Prevalece ou néo)
+
Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

Ronaldo

Prevalecem, porque so os projetos que mais contribuem para geracéo de resultado, normalmente séo, embora o que a gente tem feito é
tentar criar um equilibrio entre projetos grandes, transformadores, e projetos que sdo na verdade pequenas melhorias, novas versdes do mesmo
produto, num aplicativo de celular, por exemplo. Para que também a gente ndo foque em novos grandes projetos transformacionais e acabe
ficando com os produtos atuais desatualizados ou obsoletos.

Prevalece - Visando gerar
resultados

Agregar Valor

R63

Q6 (Parte 2)

El

Ronaldo

Rolney: Em termos de hierarquia, entre diretores, gerentes, até o préprio presidente, as decisdes dos mais poderosos, no caso
presidentes, diretores, prevalecem em detrimento dos que tem menos poder, gerentes, até mesmo 0s especialistas ou quem
levou o projeto?

Prevalece, sim, eu acho que dentro da hierarquia, acaba tendo um consenso de que os executivos mais sénior eles acabam... Acho que séo
duas coisas, primeiro um sentimento de que tem mais experiéncia e saber& melhor usar a intuicdo, aqueles 40% pra dizer “ndo, o
mercado ndo esta preparado pra esse projeto por enquanto” e também por “contability”, porque se ou um diretor ou um presidente, ou até um
gerente nesse caso, ele banca um projeto, ele patrocina um projeto a gente sabe que é mais facil garantir que aquele projeto tenha mais
prioridade, seja implantado no prazo e bem executado depois, se um projeto ndo tem um patrocinio de um presidente ou de um diretor, a gente
percebe que as vezes a o risco de que o projeto acabe ficando um pouco de lado num momento de gargalo. Por exemplo, num processo de
implementacéo, entéo por conta disso eu entendo que a hierarquia acaba impactando sim as escolhas.

Prevalece - Intuigdo do
Negécio

Impacto sobre o Negécio

R64

Q6

ES

Fabiana

Sim, muitas vezes prevalecem, algumas vezes a gente consegue reverter alguma coisa, algum paradigma, alguma crenca que eles tem, com
fatos e dados sempre, quando ndo prevalece é porque a gente estd muito embasado com o que a gente acredita e consegue convencer a fazer
da forma como a gente quer e quando prevalece e por alguma razdo muito além da nossa ossada, como por exemplo, uma negociagao em alto
nivel com um grande fornecedor que pode trazer uma outra ferramenta diferente da que a gente estava pensando s6 que tem um beneficio
comercial para a empresa como um todo entdo ela acaba prevalecendo quando existe alguma coisa além da nossa ossada de atuagao,
alguma negocia¢&o maior, alguma parceira, relacionamento mesmo.

Prevalece - Impacto sobre o
Negoécio

Impacto sobre o Negécio

R65

Q6

E7

Mauricio|

Eu acredito que prevalecem pouco, a gente tem um processo de priorizagdo muito objetivo, pautado em ndmeros mesmo, eu acho que cada vez
aparece menos isso.

Prevalece (Pouco) -
Objetivo Estratégico

Gestédo Estratégica

R66

Q6

E9

Leandro

O presidente os gestores, mais sénior, eles estdo com um viés focado na questdo do beneficio gerado pelo aquele desembolso que ele
vai ter, quando ele faz todo esse processo antecipado para estimativa, desenho das alavancas, a maior preocupacdo do CEO, dos gestores que
tem 0 mesmo nivel de execugao é o dinheiro da companhia que vai ser alocado, e 0 retorno que vai ser gerado esté na expectativa dos
meus investidores, porque o grande beneficio do projeto é vocé ter um retorno acima do retorno que se o investidor ou o detentor do

capital da empresa, pegar esse dinheiro e aplicar num investimento com menor risco ele poderia tomar essa decisao, ele sé ndo toma a
deciséo porque na metodologia de projeto vocé mostra todos os beneficios que aquele projeto vai te gerar e esse ponderamento € muito
importante na tomada de decisé&o entdo eu vejo que os gestores, o presidente estdo focados em falar que vao investir esse capital, mas qual vai
ser 0 meu retorno, e se esse retorno ¢ atrativo porque eu estou aportando um capital que é também dos sécios como pode ser um capital de
terceiros, mas em grande parte é um capital dos sécios entéo o sécio tem uma expectativa de um retorno alto, ele tem que buscar esse retorno,
agora numa Visdo técnica eu diria que é isso e numa visao que os gestores, os CEOs tem que tomar encima desse cenario, eu vejo isso, hoje eu
tenho essa visibilidade voltando-se a esse cenario, para os casos dos nossos projetos que sdo mais estruturantes, sdo projetos que ndo existem
esse Viés de retorno, o que a gente tem que mostrar quando apresentar esses projetos é que a companhia esta sub exposta a um risco, exposta
a uma ineficiéncia operacional que pode alavancar os concorrentes entao é nessa abordagem que a gente tem que desenvolver as nossas
argumentacdes para conseguir que ele seja provado.

Prevalece - Retorno sobre o
investimento (ROI)

Retorno Financeiro
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Questdo 6 (Parte 2): Durante o

processo de identificacdo e escolha dos projetos do portfolio, as preferéncias dos mais poderosos prevalecem? Por que?

Entrevistado

o
g xg E B < § EY
z.; % é § g E % % Respostas (Prevale(ie ou n&o) Cédigo d_e Categoria
Sl S| g |5|8]5|5]2 Cédigo Inicial (Nivel 1) (Nivel2)
- = g|d|e
<
< Sim, prevalecem, é onde a gente chama que tem a calibragem, mas dentro de um filtro j& feito anteriormente, néo é encima da base toda e .
Re7| Q6 | EL2 2 porque no fim das contas quem tem que sustenta no médio longo prazo os resultados da empresa é esse comité entdo a aposta ¢ deles no Prevalece - Visando gerar Agregar Valor
& final, baseado em tudo que as pessoas de confianca, cada um com seu papel, indicou, mas a decisao final é deles. resultados
Sempre prevalecem, pelo menos aqui no ambiente que eu vivo sempre prevalece porque a gente tem que sempre aumentar o “Market Share”
da empresa, eles tem uma vis&o estratégica que ¢ fora da minha ossada entdo eles vao buscar “o concorrente langou e a gente ndo tem” ou
“eu quero fazer isto porque vai me trazer uma rentabilidade entdo eu quero que vocé diminua os custos”, se eu fizesse esse escopo mas se eu
% fizer 70% desse escopo eu ja consigo atingir e ndo preciso gastar tudo, eles tem uma vis&o estratégica diferente da minha, eu sou Prevalece - Objetivo
R68 [ Q6 E2 2 coordenadora, com certeza elas VAo ser acatadas, existem situagdes em que quando a gente ndo concorda que isso vai de 100% isso é 1%, Estratégico Gestéo Estratégica
(% conseguimos levar justificativas e muitas vezes ela aceita, mas isso € muito incomum, de todos esses anos eu s tive um projeto que a gente
conseguiu falar ”ndo vocé esta errada, ndo ¢ assim que funciona” a gente tem que fazer dessa forma e conseguimos, mas de 3 anos e meio s6
aconteceu uma vez.
= Prevalecem, o ultimo filtro na verdade é deles, porque é mais a intuicdo do negécio mesmo, quando vocé conhece por experiéncia e pelo .
Res| Q6 | EL0 -% plane jamento estratégico a ser algo mais intangivel, entendo que eles acabam, na pratica, tomando a decisdo mais de experiéncia do que de | Prevalece - Planejamento Gestio Estratégica
= desenho do planejamento. estrategico
Eu entendo que o que vai prevalecer é o retorno do investimento e ai os poderosos eles déo a preferéncia para o projeto que tiver mais
© ROI, entdo sim as preferéncia dos poderosos prevalecem mas basicamente porque eles vdo sempre preferir o projeto com melhor ROI.
R70| Q6 E3 3 Rolney: Baseados nas informagdes que eles recebem? Prevalece - Retornosobre o | o o iro
3 1ss0. investimento (ROI)
Prevalecem, com toda a certeza, porque geralmente séo os projetos que estdo ligados ou a alguma alteragdo do projeto, uma melhoria do
produto, performance ou até o impacto direto para o participante ou de fato politico mesmo, sejam parceiros de um engajamento no
relacionamento maior como a Multiplus e acabe gerando um valor que talvez para a gente seja intangivel mas tem essa questdo da intui¢éo,
'g de que melhora o relacionamento que vai “performar” melhor produto, que vai substituir ou para equiparar a empresa com os concorrentes. Prevalece - Visando gerar
R7L| Q6 E6 < Rolney: E vocé acha que a preferéncia dos poderosos, em termos de diretor, presidente, também prevalece ou ndo? Ou vocé resultados Agregar Valor
> acha que néo tem essa divisdo?
Sem duvida, sim.
E Sim porque é hierarquizado.
R72| Q6 E8 S Prevalece - Poder Poder
'_
§ Elas prevalecem porque faz parte do fluxo, da metodologia de aprovagéo dos projetos, de validag&o disso que essas pessoas tenham uma
& validacéo final, os projetos, a anélise é bastante calcada nos nlimeros e na parte quantitativa, mas ao final essas pessoas tem o poder de veto
R73| Q6 | EI1 2|  |oude repriorizar alguma coisa entdo acaba prevalecendo sim. Prevalece - Poder Poder
8
@ |Ja vi bastante projeto também ter determinadas tendéncias por exemplo projetos de call center serem jogados de lado agora que deu uma
S [retomada por conta de troca de gestdo e tudo mais e essa pessoa tenha brigado por um espago na “orgamentagio”, mas eu acredito que isso
R74| Q6 E4 % de fato interfere sim de acordo com as estratégias, as estratégias da empresa vs. Poder de argumentacéo e briga por espaco daquele Prevalece - Poder Poder
'g orcamento pré execucéo, de priorizacdo entdo acredito que sim, existe sim.
o
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Questdo 7 (Parte 1): Durante o processo de identificacdo e escolha dos projetos do portfdlio, ha tentativas de influenciar os resultados dos processos de deciséo, para servir 0s

proprios interesses?

- Entrevistado
g ) 3 5 S (ha tentativas de
g | e 2 8| g|c . ; o )
5 § é § % 3 % @ Respostas influenciar os resultados) Caddigo df: Categoria
& o = olo|8|35|as + (Nivel 2)
a z u |ald|s|&|2 Codigo Inicial (Nivel 1)
= = g|d| g
<
A resposta € sim, eu ndo estou chamando aqui de interesse proprio ou interesse pessoal. Mas é interesse de pessoas que acreditam mais ou
° menos numa determinada forma de executar a estratégia. Por exemplo, se existe um executivo que prefere adotar uma estratégia mobile e de HA tentativas de
% internet existe um outro executivo que até pela sua histéria de carreira acredita muito na estratégia de ponto de venda que é estar presente nas | . . ~ -
R75| Q7 E1l c . . . L . . . o . influenciar os resultados - Gestéo Estratégica
g lojas, por exen_]plo, na_tur_almente esses executl_v(_)s l& no processP inicial eles vdo tentar_ aljusta_r a metodologia de pes?s ja p_)revendc_) 0s projetos Planejamento estratégico
que ele gostaria de priorizar, mas uma vez definida a metodologia de pesos acho que ai é muito raro, eu realmente ndo vejo tanto isso.
Sim, sempre, eu acho que é uma coisa bem natural no mundo corporativo, todo mundo vai defender o que acha importante para sua area.
e HA tentativas de
R76 | Q7 E5 £ influenciar os resultados - Agregar Valor
& Necessidades pontuais
o Hoje em dia ndo até porque tudo o que vocé diz, todas as informagdes que a gente passa como custo e 0s usuarios ou o demandante daquele B ’
S projeto passa como retorno, ele ¢ acompanhado por uma area de PMO e pelo proprio comité executivo cobrando aqueles resultados | NAO HA tentativas de
R77| Q7 E7 § entdo a chance de alguém conseguir fazer isso e sair ileso no nosso processo hoje em dia é baixissimo. influenciar os resultados - Gestédo Estratégica
S Governanga
A metodologia que nés temos na Multiplus, ¢ um exemplo que eu tenho bem claro, eu tenho de outras empresas, a Ultra que eu trabalhei
também, ela propicia interesses préximos dos gestores, porque os gestores tem que cumprir uma metodologia de desenho, de justificativa, que o 5 3
° interesse préprio ndo consegue sobrepor ao interesse que é para o retorno financeiro daguele investimento, quando vocé tem um processo . NAO HA tentativas de
rR18| Q7 | E9 Z estruturado e claro, esse tipo de interesse préprio é instigado, & isso que eu posso dizer nesse cendrio, agora quando o existe, quando ¢ uma | Influenciar os resultados - oL
& coisa que néo ¢ definida, ndo é clara, pode abrir margem para que o interesse do gestor sobreponha o interesse que a maximizacéo dos | Retorno sobre o investimento
acionistas, do retorno aos acionistas, que esse é o grande objetivo da corporacdo. (ROI)
Acho que na verdade cada um defende o que acredita para aquele canal, para aquele produto, isso existe, mas acho que é legitimo, ndo é nada HA t .
< . . entativas de
R79| Q7 | E12 2 e sel et influenciar os resultados - Agregar Valor
g Melhoria e continuidade de
negécio
Néo acho, pelo menos no que chega para mim, eu ndo sei se em outros niveis isso muda, eu sinceramente ndo acho porque no processo agui- - i
@ da empresa vocé sé emplaca um projeto se vocé mostrar o0 que alavanca esse seu investimento, o que vocé vai ter de retorno, se NAO HA tentativas de
R80| Q7 E2 é coincide vocé ter um retorno com base no seu interesse proprio, 6timo, mas tem que ser uma coincidéncia, eu nio acredito que o processo aqui | influenciar os r_esult'ados - Retorno Financeiro
= permita fazer isso ndo. Retorno sobre o investimento
(ROI)
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Questdo 7 (Parte 2): Durante o processo de identificacdo e escolha dos projetos do portfdlio, ha tentativas de influenciar os resultados dos processos de deciséo, para servir 0s

proprios interesses?

° Entrevistado
8 o K . 5 4 :
2 ] = S|e g (hé& tentativas de
g § = = g HEE: S influenciar os resultados) Cédigo de Categoria
=) ]
x o = elels|gl= + (Nivel 2)
o = u | B(8|s|al2 Cédigo Inicial (Nivel 1)
= Sla| g
<
Néo, na verdade, os interesses da area, ndo o interesse pessoal, estou classificando que pessoal ou ndo, tem um pouco de viés de area,
< principalmente quando vocé compara projetos diferentes, tenho projetos de negécio e projetos estruturantes, cada area sabe o que é melhor NAO HA tentativas de
8 para si e infelizmente quando a gente compara esses dois tipos de projetos, tende a ter uma preferéncia de escolha pelo negécio, que é o que . . . L
R81| Q7 E10 s - I . R o influenciar os resultados - Gestdo Estratégica
& traz mais receita, s6 que projetos estruturantes sdo tdo importantes quanto, nesse momento a gente usa bolsées diferentes para poder comparar . -
= ) - . s Planejamento estratégico
o0s KPI’s de negécio e alinhamento estratégico.
Néo, eu ndo percebo, dentro da organizagéo eu ndo percebo, porque é um processo bem estruturado, as informagdes sdo compartilhadas - i
g com todos e existe um processo definido entéo fica meio inviavel alguém defender um projeto Unica e exclusivamente com base no seu NAO HA tentativas de
R82 | Q7 E3 2 interesse em retorno. influenciar os resultados - Gestéo Estratégica
a Governanga
Néo diretamente, proprios interesses ndo, acho que tem o interesse em relacéo ou a melhoria em processo que a diretoria que defende seu
o projeto ou uma melhoria do produto, mas interesse individual ndo percebi ainda. NAO HA tentativas de
= influenciar os resultados -
R83 7 E6 2 . i Agregar Valor
Q § Melhoria e continuidade de greg
negécio
Eu acho que sim, mas ndo de uma forma corruptiva ou de uma forma para vocé ganhar, os para a area ganhar o projeto em si, mas cada area
acredita no seu projeto e vai em buas dos argumentos para defende-lo e ai vale tudo, na area dos argumentos cabe a0 COMEX mesmo
N identificar que argumento é melhor HA tentativas de
ROLNEY: Vocé quer dizer que é algo legitimo, algo do bem, n&o é algo nocivo para o negécio? influenciar os resultados - ) :
R84 | Q7 E8 g g q go feg . 9 . 9 . P g . . i Retorno Financeiro
£ Isso, exatamente, eu acho que é algo do bem, por isso que tem esse racional depois das notas, por isso que passa por tantos crivos, Retorno sobre o investimento
investimento, etc. inclusive acho que tem que ser assim mesmo, as areas tém que defender, se de fato elas acreditam naquilo elas tem que (ROI)
mostrar 0 motivo.
e Sim no sentido de que as areas acreditam nos seus préprios projetos, mas eu acho que isso acontece dentro do que esté previsto pela
° metodologia, cada area tenta sempre buscar, o dono do projeto, o patrocinador do projeto, tenta buscar alavancas, formas de tornar aquele HA tentativas de
aJ i ia 3 i i i i 8 i influenciar os resultados -
R8s | Q7 E11 9 projeto viavel, entdo nesse sentido as pessoas tentam influenciar, mas dentro do que a metodologia prevé e permite. > est Agregar Valor
© Melhoria e continuidade de
=4 L.
g negécio
Acredito que isso existe sim, mas hoje eu ndo tenho essa visibilidade, eu ndo enxergo isso da minha posicéo, mas eu acredito que existe sim
< . Lo - " "
- [por conta de todo mundo guerer seu lugar ao sol e ai é claro que aquele que conseguir dinheiro para fazer tem mais espago entéo acredito HA tentativas de
R8s ; E4 8 que deve ter sim, mas hoje eu ndo enxergo isso da minha posicao. influenciar os resultados - Adreqar Valor
Q E, Melhoria e continuidade de greg
s negécio
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Questdo 8 (Parte 1): Que tipos de métodos estdo sendo usados dentro da empresa para a tomada de decisdes no portfolio?

De uma nota de 0 (método nao utilizado) a 10 (método muito utilizado), para os métodos que sdo utilizados na sua empresa, segue alguns exemplos:

Entrevistado

o
< =l =
| €| 2 5|8
7} 5 PN ] RZH I} N
2 ] § S|E|E|5|® Respostas M¢étodos com Notas Maior nota
@ 4 = 12|83 | &
HESEREEHEE
= T | = °lgldle
e B
Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e “payback’) — Nota: 10.
s Meétodos baseados em notas — Nota: 7. Meétodo indices financeiros
Re7| Q8 E1 < Meétodo de mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 7. (VPL e Payback): 10 Indices financeiros (VPL e
ng: Métodos notas: 7 Payback)
Meétodo diagrama de bolha: 7
Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10 3 . .
© Meétodos financeiros probabilist lo, simulagéo de Monte Carlo) — Nota: 7 Método indices financeiros | -
o probabilisticos (exemplo, simulagdo de Monte Carlo) — Nota: ; indices financeiros (VPL e
) 8 E 8 Meétodo baseado em notas — Nota: 10 (VPL e Payback): 10 .
Q 5 3 . [ Payback); e
g Método probabilistico: 7 Notas
Métodos notas: 10
Métodos financeiros utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
:3 Meétodo de mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 5 Método indices financeiros indices fi . VPL
rReo| Q8 | E7 5 (VPL e Payback): 10 P'; 'g;csk)"ance'“’s (VPLe
s Meétodo diagrama de bolha: 5 v
o Métodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
S z Py - B I's . .
Ro0| 08 9 2 Meétodo indices financeiros  [indices financeiros (VPL e
§ (VPL e Payback): 10 Payback)
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
- Meétodo baseado em notas — Nota: 10 Método indices financeiros fndices fi . VPL
Ro1| o8 E12 .g Meétodo de mapeamento ou diagrama de bolhas — Nota: 2 (VPL e Payback): 10 Pna Il;:zcsk) _nznce iros ( €
= Métodos notas: 10 v ’
= . . Notas
Método diagrama de bolha: 2
Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo valor presente liquido e payback) — Nota: 10
= Meétodo baseado em notas — Nota: 7 Método indices financeiros indices fi . VPL
Ro2| Q8 | E2 2 (VPL e Payback): 10 P'; 'g:csk)"ance'ms (VPLe
o Métodos notas: 7 v
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido, payback) — Nota: 10.
] Método baseado em notas — Nota: 10 Método indices financeiros  [. .
T . . . Indices financeiros (VPL e
Roz| 08 E10 = Método de mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 7 (VPL e Payback): 10 Payback); e
g Métodos notas: 10 Notas
= Método diagrama de bolha: 7
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Questdo 8 (Parte 2): Que tipos de métodos estdo sendo usados dentro da empresa para a tomada de decisdes no portfolio?

De uma nota de 0 (método ndo utilizado) a 10 (método muito utilizado), para os métodos que sdo utilizados na sua empresa, segue alguns exemplos:

Entrevistado

8
g o < - 5
1723 uT “z o ® | =
2| 3 = Sle|Bl2|S& ) )
&R 5 o 2 SIS Uz Respostas Métodos com Notas Maior nota
14 (o e 2lS|Blo|s
o| = U 5|8|s|g2
- = w| c
17 <
Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
© 5 ; . Método indices financeiros |-
=] Método de mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 5 ;i i
Ro4| Q8 | E3 2 (VPL e Payback): 10 Lgd'g:;k§"a”°e'r°s (VPLe
o Métodos notas: 5 v
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 7
< Método baseado em notas — Nota: 9 Meétodo indices financeiros
RO 8 E6 '5 Método de Mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 9 (VPL e Payback): 7 Nota; e
Q § Métodos notas: 9 Diagrama de bolha
Método diagrama de bolha: 9
Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10 i o i} .
& Meétodos financeiros probabilisticos (exemplo, simulagdo de Monte Carlo) — Nota: 7 Meétodo indices financeiros o .
Ro6| 08 Es £ Método baseado em notas — Nota: 9 (VFL e Paybacjlf).-lo Indices financeiros (VPL e
£ Meétodo probabilistico: 7 Payback)
Métodos notas: 9
£ Meétodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
5 Método baseado em notas — Nota: 10 Método indices financeiros indices fi . VPL
< Método de mapeamento ou diagrama de bolhas — Nota: 8 (VPL e Payback): 10 ndices financeiros ( €
R97 | Q8 E11 2 ) Payback); e
© Métodos notas: 10 Notas
é Meétodo diagrama de bolha: 8
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros (exemplo, valor presente liquido e payback) — Nota: 10
Métodos financeiros probabilisticos (exemplo, simulagdo de Monte Carlo) — Nota: 10 i o . . .
Meétodo baseado em notas — Nota: 10 Método indices financeiros | fndices financeiros (VPL e
g Meétodo de mapeamento ou diagrama de bolha — Nota: 10 (VPL € Paybac_lf):_lo Paybad_(?; .
3 |Analise de mercado — Nota: 10 Método probabilistico: 10 |Probabilistico;
R98| Q8 E4 = Métodos notas: 10 Notas;
'g Método diagrama de bolha: |Diagrama de bolha; e
o 10 Anélise de mercado
Analise de mercado: 10
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Questdo 9 (Parte 1): Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos escolhidos:

Entrevistado

o
©
2| 8| ¢ 5|s|2 o
% § § § *“E’ g % @ Respostas Nivel 1 (Prés e Contras) Categorias (Pros e
4 %% £ glel8|g| g Contras)
el =2 | 2 (2lolg|zlE
= ofw 2
M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros.
Prés: E um método objetivo, matematico, ndo envolve opinido, também é um método de certa facilidade de verificagéo posterior, o projeto
previa um VPL de X, um “payback” de X meses e ¢ possivel verificar depois se ele cumpriu o resultado esperado, acho que esses dois
sd0 as grandes vantagens. Método financeiro
Contras: Eu acho que é o fato da gente ndo conseguir capturar alguns indicadores que dificilmente conseguimos traduzir em nimeros, utilizando fndices ) o
em resultado, em VPL, em “payback”, por exemplo, aumento de satisfagiio do cliente, aumento de satisfagdo dos colaboradores. financeiros %m— .
. iati finance iros (
Rolney: Qualitativo? _ Prés: Custo e Beneficio palafb:gk)-
Qualitativo, a gente as vezes ate tenta transformar isso em “Churn”, mas ¢ mais dificil. Contras: Nio validar OK - Ret.orno Financeiro
Métodps baseados em notas. _ ) _ _ o o “satisfacio do cliente” Nao - Satisfagéo Cliente
Prés: E o fato de a gente conseguir olhar de diversos aspectos do projeto, porque ai a gente concede nota para contribuigéo estratégica, Método baseado em notas
§ nota para melhoria da satisfagdo do cliente e tudo mais; e a facilidade de se fazer, porque pra vocé calcular um VVPL, por exemplo, demora W Método baseados em
R99| Q9 El g bastante tempo, tem que fazer fluxo de caixa, enquanto um sistema de notas vocé faz um consenso ali entre 5 pessoas de produtos e chega-se estratégico notas
14 a um consenso se aquele projeto tem nota alta ou baixa para determinado atributo, ele € mais abrangente do que um VPL e ele é mais rapido. Contras: N&o contribuir na |OK - Gestdo Estratégica
Contras: Eu entendo que a gente ndo consegue ter muita certeza da contribuicdo daquele projeto para o resultado da empresa e é mais dificil “Melhoria e continuidade de |N&o - Agregar Valor
verificar depois do projeto executado e implementado se aquela nota fazia sentido ou ndo se ele melhorou ou ndo a estratégia, experiéncia negocio”
do cliente, etc. Método diagrama de bolha|Método diagrama de bolha
Métodp de mapeamento ou diagrama de bolha Pés: Governanga OK - Gestéo Estratégica
Prés: E a facilidade de visualizacéo, a clareza da metodologia e acho que a simplicidade do formato. Contras: N&o verificar Né&o - Agregar Valor
Contras: E uma metodologia limitada, que ela acaba vendo basicamente trés indicadores num diagrama desse e acaba ndo vendo o projeto |«njecessidades pontuais”
em todos 0s seus aspectos.
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros
Pro6s: E que eu consigo mensurar, principalmente depois que o projeto entra e eu consigo priorizar o que é melhor para aempresa entio  |M&todo financeiro
tudo fica mais facil, aprovacao, o andamento do projeto. utilizando indices
Contras: Nem sempre a gente consegue estimar corretamente no caso de um novo projeto quanto ele vai trazer, entdo posso criar |financeiros Método indices
uma expectativa muito alta ou muito baixa. Nessa visdo financeira e eu vou ser cobrada por isso durante muito tempo até provar que o projeto |Prés: Objetivo Estratégico m R
valeu a pena, mas é bem inerente, ndo vejo outra forma de fazer. Contras: N3o contribuir na Payback):
Métodos financeiros probabilisticos "Melhoria e continuidade de QK - Gestao Estratégica
Prés: Como é uma coisa que a minha area usa muito para tomada de decisédo e para otimizagéo da base eu quase ndo vejo nada contra, ele € |negécio” Néo - Agregar Valor
« uma ferramenta excelente para otimizagdo para eu conseguir entregar para o que é realmente relevante para cada participante. [Método Probabilistico
ri0o| 09 £s é Contras. E que eu vejo s6 a probabilidade eNposso néo ver o que ele realmente esta~querendo'recjeber e'n'an eu po.sso priorizar uma campanha Po_s: Foco na experiéncia do (Método Probabilistico
& que r_\ao seja relevante p_ara ele porque eu ndo tenho como ter todas as informacdes possiveis aqui, € uma coisa que a gente sempre Cliente OK - Agregar Valor
precisa melhorar e atualizar. Contras: Risco de ndo Na&o - Agregar Valor
M¢étodo baseado em notas “Conhecer as estimativas do
Prés: E que a gente consegue comparar entre os outros projetos e af eu posso dar nota para diferentes indicadores e priorizar o que é mais projeto” M¢étodo baseados em
importante para a empresa naquele momento, entdo se eu quero projetos que me tragam mais retorno em mais coisa, eu priorizo esses Método baseado em notas |notas
projetos que estdo com a maior nota nesse critério, ele é bom para ter uma visao do todo. P6s: Planejamento OK - Gestdo Estratégica
Contras: As vezes um projeto que ¢ legal mas nio tem uma nota alta nos indicadores escolhidos para fazer a avaliagio pode ficar de fora. estratégico Néo - Agregar Valor
Contras: Néo verificar
"Necessidades pontuais"
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Questdo 9 (Parte 2): Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos escolhidos:

Entrevistado

o = =
2| 8 | 2 REELE: o
5 § § § g|& % 3 Respostas Nivel 1 (Prés e Contras) Categorias (Prés e
14 o = ele|8|s| s Contras)
a ke u | alals|al2
- z gld|e
<
Métodos financeiros utilizando indices financeiros
Pros: Vocé realmente prioriza e consegue montar o seu portfolio com o que traz retorno financeiro mais rapido e mais efetivo para a
empresa, ou seja, vocé aposta as suas fichas naquilo que vocé priorize a aposta e coloque seus recursos naquilo que ai te trazer um retorno Método financeiro
maior sobre o investimento. utilizando indices
Contras: Investimento em marca, investimento estruturantes, que eles ndo tém um retorno financeiro que consiga ser medido e provado, esse |financeiros Método indices
tipo de investimento que na minha opini&o muitas vezes é importante, ele acaba ficando para segundo, terceiro plano, ele nunca |Pros: Retorno sobre o financeiros (VPL e
consegue uma janela perante um investimento que tenha um retorno financeiro provado. investimento (ROI) Payback):
:g M¢étodo de mapeamento ou diagrama de bolha Contras: Ndo contribuir na  [QK - Retorno Financeiro
R101| Q9 E7 5 Prés: Eu acredito que vocé consegue contextualizar numa figura maior o que cada um deles consegue retornar para vocé, de "Melhoria e continuidade de  |N4o - Agregar Valor
§ forma inclusive visual, conseguir elaborar outros fatores além do fator financeiro por exemplo o0 aumento de base ou qualquer indice da sua negécio”
area de negdcio. Método diagrama de bolha
Contras: Vocé pode acabar talvez podendo se perder em alguns projetos e deixando oportunidades financeiras no segundo plano. Método diagrama de bolha|OK - Gesté&o Estratégica
Pés: Objetivo Estratégico  [N&o - Retorno Financeiro
Contras: N&o contribuir com
a "Rentabilidade™
M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros
Prés: Nos deixa claro por meio de nimeros quais as alavancas que vocé esta considerando para gastos e essas alavancas sdo suportadas por
meio de uma definicdo clara de especificacéo, desenho, necessidade, confronto com as areas que desenha, estima os valores. Outro beneficio
que eu vejo é que vocé demonstra de forma factual qual o retorno que vocé esta gerando para aquele projeto, quando eu falo, para
aquele desembolso financeiro de dinheiro que aquela companhia vai ter e se ele esta superior ou inferior ao custo de oportunidade que a
companhia tem, existe uma metodologia de vocé definir o custo de oportunidade, nés na Multiplus usamos 0 WACC que é o custo médio
ponderado de capital, vocé mostrando esse cendrio, ele fica evidente e fica de maneira factual que a gente tenha esses desembolsos, temos
essas expectativas de geracédo de caixa e fizemos esse calculo, isso é uma metodologia clara e fica objetiva para a tomada de deciséo.
Contras: Primeiro estamos falando de estimativas e a gente esta desenhando cenérios futuros entédo depende muito da qualidade do seu
management, se vocé formar um grupo de gestores e de diretores com experiéncia, com bagagem, com o qual posso desenhar um cendrio Método financeiro
futuro, o quao mais proximo da realidade possivel, da metodologia vocé precisa ter um “board”, um grupo gerencial preparado para isso, m
° acredito também que até mesmo na metodologia do célculo a gente pode influir em alguns tipos de erro, até enxergar na taxa o que a gente tem |financeiros Métwf)w
R102 ‘-é encargado numa taxa de desconto, a gente tem algumas subjetividades principalmente porque hoje na Multiplus a gente ndo tem capital de Pros: Retorno sobre o M(M
Q9 E9 < terceiros entdo 100% do capital € investido com capital proprio e a gente tem que chegar numa metodologia de perguntar qual o retorno que o  |investimento (ROI) Payback): X X
- meu acionista espera para o dinheiro que ele esta aplicando na minha companhia, existe algumas metodologias, métodos CAPM que ele tem  |Contras: Nao contribuir na |« ~ Retorno Financeiro
uma metodologia clara de defini¢do do risco do mercado, o risco de uma taxa livre de juros sé que acho que uma das principais dificuldades é o |"Melhoria e continuidade de Nao - Agregar Valor
beta, que é o risco que a gente tem que chegar para aquele tipo de negécio, como o nosso negécio é um negécio ndo muito comparavel na negécio”
indUstria é descolado da realidade, ai pode haver um risco nessa estimativa que é um pouco subjetiva, que ele tira demais essas subjetividade
mas ainda tem algumas subjetividades que eu acho que pode influenciar negativamente, e o principal contra € monitoramento pés
implementacéo, acho que isso € um fator positivo dessa metodologia, mas existe também o fator negativo desse monitoramento ser falho, desse
monitoramento ndo correr, e ai a gente vai entrar no cendrio que eu vejo que é quando a gente investe e ndo tem o retorno desejado a gente
est4 destruindo o valor da companhia logo os acionistas véo sentir essa destruicdo e a tendéncia é a queda de resultados, queda de valor de
acéo, é um cenério ciclico.
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Questdo 9 (Parte 3): Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos escolhidos:
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IMétodos financeiros, utilizando indices financeiros
Pros: E que te da uma referéncia clara para depois vocé medir o resultado do projeto, acompanhar e saber o quanto daquilo que vocé esperava como resultado Método financeiro
do projeto esta sendo efetivo ou ndo e ajuda inclusive emtomada de decisdo de escolha de préximos projetos e como licdes aprendidas. utilizando indices
Contras: Corre o risco da parte financeira, de se olhar s6 para isso e ndo pode olhar sé para isso, o retorno financeiro é um parte importante, mas temque se ﬁi
. S - M . - X L . L - nanceiros Método indi
olhar também continuidade de negdcio, aderéncia ao planejamento estratégico, pode ser negativo se na hora de tomar deciséo olhar s6 comviés financeiro. Prés- Ret b Metodo Indices
Método baseado em notas Pros: Retorno sobre o financeiros (VPL e
Pros: Funciona muito bemno sentido de fazer um filtro inicial para peneirar os projetos que s&o pedidos pelas areas para formar o portfolio. investimento (ROI) Payback):
Contras: O risco é de vocé estar estabelecendo notas nummomento muito cedo do entendimento do que € o projeto e ndo dar nota adequada, néo dar o peso |Contras: N&o contribuir na  |QK - Retorno Financeiro
adequado, ndo dar o valor adequado, a incerteza é muito grande, o risco de vocé errar é muito grande e se vocé errar muito corre o risco de dar priorizagdo a um ["Melhoria e continuidade de  |NZo - Agregar Valor
< projeto que poderia ser feito e trazer um resultado positivo ndo ser selecionado, por mais que tenha uma calibragem depois, a calibragemajuda a evitar esse negocio”
] problema. .
R103| Q9 E12 5 Método de mapeamento ou diagrama de bolhas , Método baseados em.
I Pros: Nao tem vantagem Meétodo baseado em notas [notas
Contras: Ndo tem vantagem porque a deciséo final néo é baseada naqueles projetos que ficaramno quadrante X, a deciso final é tomada com base em Pos: Objetivo Estratégico  |OK - Gestéo Estratégica
calibragem, a informago ¢ ignorada. Contras: Risco de ndo N&o - Agregar Valor
“Agregar Valor"
Método diagrama de bolha
Método diagrama de bolha|OK - N/A
Pos: N/A Né&o - Agregar Valor
Contras: Risco de néo
"Agregar Valor"
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros;
Pros: Os projetos que vocé consegue mensurar um retorno financeiro é excelente esse método, entéo vocé aplica e vocé consegue
demonstrar. Método financeiro
Contras: Os projetos que nio tem retorno financeiro a utilizagio somente desse método & falha porque vocé ndo consegue demonstrar um  |utilizando indices Método indices
retorno que ele é intangivel como, por exemplo, um retorno de experiéncia de um participante , os métodos financeiros ndo se financeiros P —
i Prés: Retorno sobre o financeiros (VPL e
aplicam. .
s 6 investimento (ROI Payback):
< Rolney: Sempre quando vocé tem o retorno, ele & bom, mas no caso de estruturante ele fica bem fraco? _( ) OK - Retorno Financeiro
R104| Qo E2 S Néo poderia ser s6 esse método, se eu tenho esse método deveria ter mais um para cobrir a gestao de portfolios como um todo, para que ela ~ |Contras: R'SC‘_) de fao dar NZo - Agregar Valor
T consiga abranger todos os projetos e todos consigam se competir numa elei¢do de prioridade, num “vou fazer ou ndo vou fazer?” Foco na experiéncia do

M¢étodos de mapeamento ou diagrama de bolha;

Pros: N&o tem condi¢Oes de analisar.
Contras: ndo tem condices de analisar.

Cliente"

Método diagrama de bolha

Método diagrama de bolha

Pés: N/A
Contras: N/A

OK - N/A
Néo - N/A
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Questdo 9 (Parte 4): Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos escolhidos:
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Métodos financeiros, utilizando indices financeiros
Pros: Ele tangibiliza no tempo presente quanto aquele projeto traz de rentabilidade para a empresa, entdo num projeto ainda que vai surgir daqui a alguns
meses e que vai perpetuar durante umtempo, vocé consegue trazer valor presente, € umindicador comparavel, vocé traz objetividade na comparagéo e ndo é o
s6 umser esse é melhor é o outro néo é melhor.
Contras: Eu ndo tenho todos os projetos comos indicadores financeiros calculados num Ginico momento para eu escolher o melhor, a gente escolhe a toque
de caixa, um projeto é calculado, defendido, e eu analiso aquela situacéo, e daqui a dois meses vem outro, eu ndo tenho o método todo completo, e a gente Método financeiro
também néo tem hoje um parametro do que é bom, até porque € dificil mesmo equalizar, as vezes dois milhdes numtipo de projeto € melhor do que trés milhdes |utilizando indices
, porque depende da LATAM por exemplo, temalguns fatores externos que acabam influenciando, acho que € por isso também, mas para mim o pior € ndo ter |financeiros Método indices
:3?0 rgéjgju;oto no processo, todos os BCs prontos para a gente defender. Prés: Rentabilidade financeiros (VPL e
éto eado em notas A .
T ) ) N L. e Contras: Nao "Atender as |Payback):
Prés: Ebom porque a gente equaliza o conhecimento de todo mundo, se eu estou falando que uma meta corporativa ¢ importante, eu “tangibilizo” todo ) S OK - Retorno Financeiro
mundo dentro do mesmo pardmetro, eu coloco alguns parametros, entdo todo mundo é comparéavel, trago nummodo de comparagéo e todo mundo falaa areas de Negdcios Néo - Agregar Valor
- mesma lingua e eu Rangueio e decido o que é melhor quantitativamente.
< Contras: As vezes isso néo é suficiente para a tomada de deciso, se eu tenho fatores que eu ndo consigo quantificar que é experiéncia também do gestor, Método baseado em notas .
R105| Q9 E10 s que influencia, tem coisas que eu ndo consigo “tangibilizar”, do tipo experiéncia do usuario, entdo ela € muito intangivel, eu ndo consigo equalizar, as vezes |Pgs: Objetivo Estratégico Meétodo baseados em.
|'S eu néo consigo selecionar os melhores projetos porque isso € intangivel, ndo consigo colocar na conta, 0s projetos mais rentaveis nemsempre trazema Contras: Risco de ndo dar notas
melhor experiéncia. "Eoco na experiéncia do OK - Gestdo Estratégica
Método de mapeamento ou diagrama de bolha - P Na&o - Agregar Valor
Prés: Vocé consegue plotar graficamente, ler, acaba ficando melhor e vocé consegue ter uma anélise rapida de quadrantes, entdo aqui a gente usa, por Cliente
emmplo, Complgndade tecnoldgica vs. Co_mplex_ndade de negdcio, vocé rapidamente consegue entender qual o quadrante, onde deveriam estar os melhores i . Método diagrama de bolha
projetos, e consigo perceber o quanto de investimento por tamanho da bolha. Método diagrama de bolha OK - Gestao Estratégica
Contras: Quando tema sobreposicao o grafico as vezes, alguns projetos que estao no mesmo quadrante se sobrepde, entdo eu ndo consigo, dependendode  |Pds: Objetivo Estratégico Nao - Agregar Valor
como 0s seus projetos se configuram, eu n&o consigo tomar uma deciséo rapida. Contras: Risco de nio greg
"Agregar Valor"
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros
Prés: Vocé tem certeza do retorno do investimento que vocé esta fazendo entdo ele bem concreto pensando financeiramente. Método financeiro
Contras: Eu acho que vocé acaba deixando de lado alguns projetos que sdo mais analiticos e que vocé ndo consegue medir o resultado utilizando indices <todo fndi
concreto, por exemplo, um investimento em B.1. é super importante para a estratégia da empresa, mas como se trata de relatorios dificilmente ~ |financeiros %‘"'ﬁ_
P . . . N N . . R N P (
vocé vai conseguir medir o ROI disso. Vocé acaba perdendo algumas oportunidades que sé como projeto desenvolvido vocé Pros: Retorno sobre o Pnagcell(ros £
S . : : ayback):
conseguiria identificar. investimento (ROI) . i
o < . N - OK - Retorno Financeiro
<] Método de mapeamento ou diagrama de bolha Contras: Néo contribuir na | =
R106| Q9 E3 a = — - » . - N&o - Agregar Valor
a Prés: Nao sabe opinar. Melhoria e continuidade de
- N& i negécio” . .
Contras: Néo sabe opinar. 9 Método diagrama de bolha
) . OK - N/A
M,etodo diagrama de bolha N&o - N/A
Pés: N/A
Contras: N/A
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Questdo 9 (Parte 5): Quais sdo as consequéncias, pros e contras para 0s métodos escolhidos:
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M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros
Prés e Contras:
A gente ndo consegue levar um pouquinho quando a gente fala de intuicéo, ja aconteceu em projeto algo que a gente quer muito, s6 que quando
a gente joga o valor presente, valor liquido, qual é o impacto daquela movimentacéo financeira, o resultado, a performance néo é boa pela i o
quantidade de énus, é o desencontro dessas informagdes acredito eu, mas eu acho super factivel eu ter essa viséo porque a gente toma |Método financeiro Metodqw
uma decisdo baseado em um nimero que num futuro muito préximo a gente vai colher como consequéncias o uso disso. utilizando indices financeiros (VPL e
Método baseado em notas financeiros Payback): § .
Pros e Contras: Prés: Rentabilidade OK - Retormo Financeiro
Uma definigio de régua, o que é realmente 5? O que definiu um 4? O que definiu um 3? Porque qual o impacto disso para uma companhia ou |Contras: N/A Néo - N/A
-E para quem solicita e defende um projeto, se vocé ver o seu projeto como um 3 no prazo, ndo esta na mao de quem solicitou muitas vezas, esta Método baseados em
R107| Q9 E6 = na méo de quem entregou, entdo é definir essa régua e qual o impacto que gera em cada etapa daquela que nos estamos mensurando e como a |Método baseado em notas notas
> gente faz para contornar a situagéo ainda em tempo de recuperar, um plano de ag&o diria, mas acho que esta muito mais ligado a maturidade. |Pds: Objetivo Estratégico | 5 =~ Estratégica
Método de Mapeamento ou diagrama de bolha Contras: N/A NEo - N/A
Prés e Contras:
Eu acho viavel que é vocé conseguir verificar de uma forma tangivel qual a quantidade de projetos que tem, qual a complexidade, qual é o Método diagrama de bolha| ;<. diagrama de bolha
maior custo de uma maneira mais tangivel de definir para onde estamos indo, no portfélio de projetos, o diagrama de bolha diz, nés Pos: Objetivo Estratégico |5 5o cia0 Estratégica
temos 50 projetos que a gente precisa entregar até julho, uma criticidade é alta, um custo alto, um custo baixo, qual a movimentag&o que a Contras: N/A N3o - N/A
gente pode fazer para rever prioridades também se for o caso
M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros Método financeiro
Pros: A gente ter uma maturidade financeira, a gente entender exatamente o que é prioridade para a empresa, o que traz dinheiro,  |ytilizando indices
evitar gastar dinheiro desnecessariamente, tudo isso muito importante. financeiros
Colntras: Prejudic‘a 0 participar}tfe rTluitas vezes. Prés:.Retorno sobre 0 Método indices
Métodos financeiros probabilisticos investimento (ROI) financeiros (VPL e
Pros: A gente seguir uma linha de raciocinio matematico, para a gente fazer as nossas inferéncias, e isso é importante, muitas vezes ndo |Contras: Risco de nio dar Payback):
temos os dados porque, poFie ser um projeto novo, uma coisa hova no mercado. “Foco na experiéncia do OK - Retorno Financeiro
Contras: Ha sempre o risco. Cliente” Néo - Agregar Valor
. Método baseado em notas
R108 9 Es g Prés: E exatamente igual a probabilidade porque a gente infere notas porque a gente ainda néo tem todas as alavancagens, todos os feitos |Método Probabilistico Método Probabilistico
Q '_g nesse momfznto entdo a gente infere notas segundo a nossa intuicao. P6s: Planejamento OK - Gestéo Estratégica
Contras: E um risco também. estratégico Néo - Agregar Valor
Contras: Néo verificar
"Necessidades pontuais" Método baseados em.
notas
Método baseado em notas |OK - Gestéo Estratégica
Pés: Planejamento Nao - Agregar Valor
estratégico
Contras: Nao verificar
“Necessidades pontuais"
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M¢étodos financeiros, utilizando indices financeiros
Pros: Ele garante que a gente esta olhando para o resultado que a gente quer, garantir o foco no resultado e, além disso, é algo que é Método financeiro
possivel de mensurar uma vez que o projeto é implementado, € uma coisa que vocé consegue depois comparar os seus resultados com aquilo utilizando indices
que Vocé previa. financeiros Método indices
Contras: Acaba penalizando alguns projetos que eventualmente sdo muito importantes, mas que néo necessariamente tenha um foco tdo  |prgs: Eficiéncia financeiros (VPL e
grande em alavanca de resultado. Contras: No contribuir na |Payback):
Método baseado em notas "Melhoria e continuidade de |OK - Agregar Valor
£ Pros: Ele consegue ser um bom complemento e a parte mais financeira, vocé consegue de alguma forma comparar critérios, as vezes um negécio” N&o - Agregar Valor
E pouco mais subjetivos, de alguma forma vocé cria uma metodologia, uma regra para que coisas muitas subjetivas se tornem
R109| Q9 | E1 ) comparaveis e vocé tem esse painel que vocé consegue ver o lado. Método baseado em notas |Metedo baseados em.
-g Contras: A dificuldade de vocé balizar tudo isso e ser imparcial, se as proprias areas que submetem os projetos montam esse “Scoring”, Pos: Objetivo Estratégico notas . .
8| [voce tem uma tendéncia que essas areas melhorem, a nota dos projetos delas, entéio existe uma dificuldade de que alguém consiga ter uma  |Contras: Risco de nio SF - iestao Ei/trlateglca
visdo mais global e imparcial e calibrar adequadamente o peso de cada critério e a contribuicdo de cada projeto. “Agregar Valor" |0 - Agregar valor
Método de mapeamento ou diagrama de bolhas . .
N - PR - » - . - . . .. i . M¢étodo diagrama de bolha
Pros: Na minha visdo é muito parecido com essa parte de “Scoring”, a gente faz o “Scoring” e depois transforma no diagrama, eu diria que ¢ |Método diagrama de bolha OK - Gestio Estratégica
semelhante ao anterior, ele € muito bom como ferramenta visual, faz com que vocé consiga enxergar de forma muito pratica e clara o portfdlio, |Pés: Objetivo Estratégico N0 - Agregar Valorg
identificar onde estdo os grandes ganhos que vocé tem, onde estdo os projetos que vocé deve descartar, visualmente ¢ muito bom para Contras: Risco de ndo
ajudar na tomada de deciséo. “Agregar Valor"
Contras: A dificuldade é realmente estabelecer critérios bem claros e objetivos para o diagrama.
Métodos financeiros, utilizando indices financeiros
Prés: Acompanhar a satde financeira da empresa, exatamente para controlar e diminuir custos operacionais e néo ter prejuizo.
Contras: Aumentar o controle em cima de cada atividade, mas n&o vejo isso como tdo negativo é mais se vocé quer ter controle em determinadas  |Método financeiro
acdes vocé tem que ficar encima de determinadas acdes, a parte negativa é expandir esse controle de uma maneira rapida encima de todas as |utilizando indices
atividades que est&o acontecendo. financeiros Método indices
Métodos financeiros probabilisticos Prés: Rentabilidade financeiros (VPL e
Pfos: A inteligéncia do negdcio coEn relggéo a proporg sg ant'empar e.ver as prt?b.abllldades que de fato existem propensdes de oferta ou ndo de Contras: N&o gerar Payback):
néo oferecer algo para que de fato néo esta propenso, entdo é na inteligéncia do negdcio. “Eficiéncia” OK - Retorno Financeiro
Contras: Néo vejo tanto negativa, acho que isso faz parte, mas também acho que o controle de como a Multiplus tem vérios projetos em vérias NZo - Agregar Valor
atividades paralelas e eu n&o sei se da para vocé as vezes abracar o todo, essa inteligéncia probabilistica vai direcionada para algumas R o
verticais Método Probabilistico , .
. : P6s: Planei t Método Probabilistico
Método baseado em notas 0s: Planejamento OK - Gestdo Estratégica
Pros: Importante para estabelecer os objetivos. estrategico Nio - Agregar Valor
R110| Q9 E4 Contras: As vezes acredito eu que as metas estabelecidas elas podem as vezes serem comprometidas por um fator externo e isso faz parte, |Contras: N&o verificar greg

Daniel Cunha

ok, mas as vezes pode comprometer o todo, entdo acho que a revisdo e a forma de atingimento dessas metas teriam que ser mais constantemente do
que a forma que a gente trabalha, eu sei que hoje a gente faz a revisdo do meio do ano para c4, mas tem muita coisa que hoje em dia, muita coisa
muda perante um periodo curto, acredito que deveria ter mais revisdes dessas metas periodicamente e ndo ser um negocio estativo aonde os
objetivos véo atras desse resultado

Método de mapeamento ou diagrama de bolha

Prés: PMO é uma das areas estruturadas da empresa, vejo vocés fazendo bastante a parte de governanga, com a parte de demandas de atividades,
controles de projetos criticos, quando tem uma emergéncia juntar com as pessoas para saber o que pode ser feito, essa parte de controle de bolhas
fica entre mais um nivel gerencial entre vocés e a parte de alta diretoria.

Contras: Eu ndo vejo nenhum negativo até pelo fato de vocé ter um mapa dos projetos estipulados e mapeamento do que de fato esté critico, ndo
vejo tanto como um negativo néo.

Analise de mercado

A parte de mercado eu os vejo como pro, contra eu nao vejo ndo, até porque eu acho que é importante quando a Multiplus esta posicionada numa
vertical e o mercado estipula um novo conceito e existe uma introspeccdo exatamente para ver se vale a pena ou ndo, ou até mesmo criar um

negécio diferente.

“Necessidades pontuais"

Método baseado em notas
Pds: Objetivo Estratégico
Contras: Risco de ndo
“Agregar Valor"

Método Anélise de
Mercado

P6s: Agregar Valor
Contras: N/A

M¢étodo baseados em
notas

OK - Gestdo Estratégica
Né&o - Agregar Valor

Método Andlise de
Mercado

OK - Agregar Valor
Naéo - N/A
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Questdo 10 (Parte 1): Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos?
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Uma coisa importante que a gente acaba fazendo na empresa que é o seguinte: a gente faz a selecéo de projeto em duas fases, a primeira fase
usa o sistema de notas e faz aquela primeira selegéo para criar o portfolio, depois, antes de o projeto entrar em execucéo, a gente faz uma
segunda fase em que ¢ calculado o “payback” e o VPL para decidir se segue ou ndo com o projeto, entdo considerando isso, acho que a gente |Critérios indicados
acaba usando todas as metodologias, s6 que como o sistema de notas ¢ mais classificatorio ele tem um peso menor do que o “payback” e o (confirmou a utilizagio de
- VPL ¢ na verdade aquilo ali ¢ um “go” ou “no go”. E uma decisdo se o projeto vai ser engavetado ou se ele segue, mesmo que ele esteja na  [todos citados):
R111 10 - % lista de prioridade dada pelo sistema de notas, entdo eu acho que com isso a gente acaba usando todos os indicadores. - Crescimento;
Q S Rolney: Todos os critérios, sempre pensando no crescimento, na rentabilidade, na experiéncia, economia, ou seja, todos 0s - Rentabilidade;
= critérios aqui sdo importantes? - Experiéncia do cliente;
Séo, para 2017 a gente aumentou um pouco 0 peso da experiéncia, esse foi uma decisdo mais estratégica. O que acaba fazendo é a cada ano |- Economia em termos de
que passa a gente acaba elegendo um indicador mais relevante, esse ano vai ser o0 ano da experiéncia, isso significa que projetos que tragam o |custo.
melhor de experiéncia do cliente terdo uma prioridade.
ROLNEY: Em crescimento? S
. Critérios indicados
Sim, conhego. -
ROLNEY- Rentabilidade? (confirmou a utilizagédo de
@ o : todos citados):
12| o10 Es 8 Também. o N - Crescimento;
Q § ROLNEY. Experiéncia do cliente? - Rentabilidade:
Também. i 5 - Experiéncia do cliente;
ROLNEY. Economia em termos de custo? - Economia em termos de
Sim, bastante. custo.
ROLNEY: No crescimento da empresa? I
Sim Critérios indicados
ROLNEY: Rentabilidade? (confirmou  utilizagao de
o . todos citados):
= Sim. - Crescimento;
R113| Q10 E7 2 ROLNEY: Experiéncia do cliente? ; Rentabilidadé'
S Eu acredito que falasse muito e fazem muito pouco em relag&o a experiéncia do cliente. o
. R - Experiéncia do cliente;
ROLNEY: Economia relacionada a custos? .
: - Economia em termos de
Sim.
custo.
ROLNEY: Baseado em crescimento da empresa?
Sim.
ROLNEY: Rentabilidade da empresa? Critérios indicados
Também sim (confirmou a utilizagéo de
. ‘A f todos citados): . . P
_g R’_OLN_EY. Expe riéncia do cliente? ! CrescimentO‘) Indicado mais um critério:
R114| Q10 | E9 = Sim, hoje efe € um dos focos. e, - Mitigagéo de riscos
a ROLNEY: Economia, baseado nos custos? - Rentapllldf_ide, ) operacionais
Iss0 ja é ultrapassado no momento do orgamento inicial entdo a economia esta estritamente relacionada a expectativa de relagao e o que a ente | Experler?ua do cliente;
tem pelo cenario que ¢é orgado de geragdo de receita, ele é aplicado sim, s6 que ndo é um fator determinante ndo. - Economia em termos de
ROLNEY: Vocé vé algum outro critério que é utilizado para selecionar os projetos e eu ndo citei? custo.
E a questdo da mitigagao de riscos operacionais, isso também tem que estar incluido.
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Questdo 10 (Parte 2): Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos?

Entrevistado

8
s o 5 = 5
@ @ v ol wm|-=
gl g | £ |s|el8lE|5 .
) S e % S| 5| ‘{; Respostas Critérios Sugeridos Critérios Novos
e S| E |Els|E|8lE
2| = 51618l &
- = w| c
7<=
ROLNEY: Crescimento da empresa? o
Sim Critérios indicados
ROLNEY: Rentabilidade? (confirmou a utilizaggo de
& . todos citados):
8 Sim. - Crescimento;
R115( Q10 E12 £ ROLNEY: Experiéncia do cliente? I
T R - Rentabilidade;
o Sim. . L
. . - Experiéncia do cliente;
ROLNEY: Economia, no caso custos, quando se fala de economizar mesmo? .
. . ) - Economia em termos de
A eficiéncia operacional sim.
custo.
Rolney: Para o crescimento da empresa?
Sim.
Rolney: Para rentabilidade?
Sim.
Rolney: Experiéncia do cliente? Critérios indicados
Sim, quando ele traz uma rentabilidade, quando é sé experiéncia ele ndo tem muita prioridade (confirmou a utilizagéo de
< Rolney: Sempre pensando mais na rentabilidade do que na experiéncia? todos citados):
R116 10 - = Sim. - Crescimento;
(%] .
Q 'E Rolney: Economia? - Rentabilidade;
Muito! - Experiéncia do cliente;
Rolney: Vocé vé mais algum critério que eu ndo coloquei aqui mas que é muito importante num processo de selecéo dos - Economia em termos de
projetos? custo.
Tem o critério porque a &rea executiva pede para fazer esse e ndo aquele.
Rolney: Acaba sendo a intui¢do de lideres, gerentes, diretores...
Com base nas estratégias que eles estéo lidando, eu n&o estou dizendo que seria uma vontade prépria por capricho, ndo acho que é capricho, é
sempre com base em alguma coisa e néo por capricho.
ROLNEY: Crescimento? I
sim. Critérios indicados
ROLNEY: Rentabilidade do negé6cio? (conﬁrmou a utilizaggo de
© - L . S I . todos citados):
< Quando eu penso em rentabilidade, sim é a receita que ele traz, sim, é a quantificacdo das metas corporativas. - Crescimento.
8 X L ) ” ;
R117| Q10 E10 § R.OLNEY. Experiéncia do cliente? - Rentabilidade:
= Sim, tem o NPS. . .
. - Experiéncia do cliente;
ROLNEY: Economia baseada em custo? .
. . . - - Economia em termos de
Sim, principalmente para aqueles que sao estruturantes, reducdo de despesa. custo
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Questdo 10 (Parte 3): Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos?

Entrevistado

o
s o g = s
sl 8| 2 |:sel8lB5 o . o
§ 8‘ 2 g § S|s ‘:’u Respostas Critérios Sugeridos Critérios Novos
o = i |3 & t E-’. %
= = 3
= oflw g
Rolney: Baseado no crescimento da empresa?
Sim, eu acho na organizagéo que eu trabalho, o foco em crescimento é expans&o através do investimento em novos negdcios.
Rolney: Rentabilidade ?
Sim, porque no momento atual da empresa o grande foco é em retorno de investimento entdo todo o investimento é feito em projetos que deem |CTitérios i”di%}d_os
retorno, que sejam rentaveis. (confirmou a utilizagéo de
o Rolney: Experiéncia do cliente? togos c.ltad;)s_): sicado mai o
R118| Q10 E3 8 Sim, porque o que eu vejo é que é parte do sucesso do negécio principalmente em um produto que ndo é tdo tangivel, tdo essencial para o B resmm_en 0'. In 'Cé f’ mals um C,”.te ro:
a consumidor a experiéncia do cliente é super importante para que esse produto se mantenha vivo. B Re“‘aﬁ"'d?de' i - Inteligéncia do negécio.
Rolney: E no critério de economia? ° Expener?ma do cliente;
Redugcéo de custos sim, faz parte da melhora dos rendimentos da empresa. - Economia em termos de
Rolney: Tem algum outro critério que vocé lembrae que eu néo falei? custo.
Questdes relacionadas a inteligéncia do negécio, se tornar mais 4gil e competitivo perante os outros players no mercado, esse também é o foco.
R.olne)./: Pensando no crescimento da empresa ou do negé6cio? Critérios indicados
Sim, foi. - . (confirmou a utilizagéo de
» Rplney: Rentabilidade para o negécio? todos citados):
c Sim, com certeza - Crescimento;
R119( Q10 E6 = Rolney: Experiéncia do cliente? - Rentabilidade;
- Experiéncia também. - Experiéncia do cliente;
Rolney: Economia visando o custo, economia em termos de custo? - Economia em termos de
Sim. custo.
ROLNEY: Crescimento da empresa?
Sim, é utilizado. o
RO'LNEY: Rentabilidade? Criterios IndICE?d_OS %
i (confirmou a utilizagéo de
~ Sim. L i todos citados):
ruo| 010 e g ;al;la\lnlfgg:mExpe riéncia do cliente? _ Crescim_emo; Ind.icadf).mai? um crit§ 'tio;
= RO'LNEY' Economia visando custos? ) Remagmd?de; P - Diversificagao de negdcio.
. : ’ ! - Experiéncia do cliente;
Sim. - Economia em termos de
ROLNEY: Vocé vé algum outro critério utilizado nas escolhas dos projetos que eu néo falei agora? custo.
Acho que diversificagdo de negécio, como por exemplo, Pontus Corretora, ou uma grande comissao.
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Questdo 10 (Parte 4): Quais critérios foram utilizados para selecionar os projetos?

° Entrevistado
g o K - 5
1% uT ‘G o [1+] —
§ 2 E sl 2l (é s . s
3 =] s 2| 6|5|S| s Respostas Critérios Sugeridos Critérios Novos
el S8 |5&l2lglE
ol = | U |5|6g &g
= oflw g
ROLNEY: Crescimento?
Sim.
ROLNEY: Rentabilidade? Critérios indicados
£ Sim. (confirmou a utilizagdo de
S ROLNEY: Experiéncia do participante? todos c_itados): . . P
R121| Q10 E11 S Sim. - Cresmmfento; Indicado mais um critério:
Z ROLNEY: Economia baseada em custo? - Rentabilidade; - Pontos de auditoria.
8 Também, sim. - Experiéncia do cliente;
ROLNEY: Tem algum outro critério que eu no falei e ¢ muito importante na hora de selecionar um projeto? - Economia em termos de
Eventualmente tem projetos que s&o selecionados por serem pontos de auditoria, esse é um, tem a experiéncia do participante e eu custo.
acrescentaria o valor ao parceiro da rede, levar mais valor aos nossos parceiros.
ROLNEY: Crescimento?
Sim.
ROLNEY: Rentabilidade? Critérios indicados
© |[Sim (confirmou a utilizagéo de
'g ROLNEY: Experiéncia do cliente? todos c.itados): _ _ o
R122| Q10 | E4 O |Sim. - Crescimento; Indicado mais um critério:
-2 [IROLNEY: Economia? - Rentabilidade; - Qualidade.
& |sim. - Experiéncia do cliente;
ROLNEY: Vocé acha que tem algum outro critério que eu néo descrevi? - Economia em termos de
Uma das coisas que sempre me falam é sobre qualidade, tentar manter a qualidade, mas esse vale como experiéncia. custo.
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Questdo 11 (Parte 1): O Uso de critérios, como consequéncia para selecdo de projetos do portfélio o auxiliou nas tomadas de decisdo? Por qué?

Entrevistado

o
he] S
21 & | & 5| g|g
8| 2 2 “|l2|8l2|& - . Codigo de Categoria
2 S [ 2|lslc|T|2 Respostas Cadigo Inicial (Nivel 1) .
@ o = ele|8la| 8 (Nivel 2)
a z u | a|d|slal2
= E A
17 <
§ Auxilia, porque ai a gente néo fica na discussao muito pessoal ou muito subjetiva e uma vez que o projeto acabe ficando priorizado de
R123| Q11 E1l [ acordo com o critério ndo tem discusséo, é um critério que foi definido entre as pessoas como uma espécie de comité e ai fica mais Planejamento estratégico Gestéo Estratégica
§ simples, evita aquele desgaste de tempo, de pessoas na discusséo.
= Sim, porque eu consigo decidir pelos projetos que atendem mais os objetivos da empresa e os pilares que vocé mesmo comentoul.
S ROLNEY: Sempre pensando na empresa no sentido de ver o que é mais importante para ela naguele momento. o .
R124| Ql1 E5 5 Exato Objetivo Estratégico Gestéo Estratégica
S .
[
2 Auxilia porque a gente tem indo bem claro qual o objetivo da empresa, qual o momento que a empresa vive, a gente tendo o critério de cada
R125| Q11 E7 = projeto ele vai fazer naturalmente o que ele auxilia na nossa mensagem do portfélio aqui da lista de projetos que a gente vai trabalhar. Obijetivo Estratégico Gestdo Estratégica
(]
=
o Sim, eu acho que ele auxilia no sentido que a gente tenha claro quais foram as premissas adotadas para tomada e decis&o, isso torna
R126| Q11 E9 B 0 processo isondmico, deixa todo mundo na mesma situagéo e todo mundo sabe o que foi considerado para a tomada de decis&o. Objetivo Estratégico Gestao Estratégica
g
< Para mim é fundamental, porque se néo fica uma visdo muito individual de cada um que coloca o projeto e quem gritar mais leva, é uma forma .
R127| Q11 | E12 < de balizar, organizar, estruturar e colocar todos o0s projetos dentro de critérios em que vocé consiga realmente organizar Capacidade para atender os Agregar Valor
& independentemente do tipo do projeto que seja. projetos
= Sim, porque a gente ndo esta tomando decisdes por achismo, existem critérios que embasam essas decisdes. Capacidade para atender os
R128| Q11 E2 2 . Agregar Valor
[ projetos
o Sim, porque eu equalizo os parametros de comparagéo, quando eu assumo um critério, por exemplo, ranquear os projetos por rentabilidade na
8 meta corporativa, entdo eu coloco todo mundo no mesmo critério e comparo, se eu ndo tiver um critério muito claro, uma parametrizagdo muito | capacidade para atender os
R129| Q11 | EI0 s clara, eu ndo consigo comparar, entdo torna o processo muito subjetivo, eu preciso ter um critério de comparag&o igual para todo mundo. projetos Agregar Valor
|_
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Questdo 11 (Parte 2): O Uso de critérios, como consequéncia para selecdo de projetos do portfélio o auxiliou nas tomadas de decisdo? Por qué?

ID Resposta

1d Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente
Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R130

Q11

Débora

Auxilia porque acaba gerando indicadores que véo se tornar metas para o0 negécio, entdo as metas corporativas, as metas de
crescimento, metas de rentabilidade, elas sdo montadas com base nas promessas dos projetos, entdo uma vez que o projeto é aprovado e
promete gerar um retorno X, aquilo passa a ser considerado parte do resultado esperado que é divulgado para acionistas e tudo mais.

Eficiéncia

Agregar Valor

R131

Q11

E6

Valeria

Sim, porque acho que séo as mesmas perguntas de formas diferentes, porque a gente naquela questéo da intuicdo, a gente defende muitas
vezes algum projeto que ndo esta ligado, que ndo necessariamente esteja ligado, a performance como ja aconteceu aqui, mas vai ser super
importante para experiéncia do participante ou vai_faze r uma grande diferenca num produto, ou para se equiparar a um concorrente
entdo acho gue essa questdo de critério nés utilizamos sim, de acordo com a prépria demanda do projeto.

Rolney: E ele serve como e fosse um norteador?

Sim

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica

R132

Q11

E8

Thomaz

Auxiliam porque ela prioriza, ela permite que a gente priorize com mais certeza, com mais efetividade.
ROLNEY: O projeto certo através do critério correto?
Exatamente.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R133

Q11

E11

Daniel Jardim

Augxilia sim, porque primeiro porque pela definicéo dos critérios em si, se vocé define quais sdo os grandes e principais critérios vocé ja garante
que a empresa estd olhando para 0 mesmo lado e para as coisas que séo de fato importantes, vocé vai priorizar projetos que entreguem
isso, as vezes vocé pode ter um projeto muito bom, que entrega uma série de coisas legais mas que ndo sdo necessariamente os critérios mais
importantes do ponto de vista da companhia, ele ajuda no sentido de que o portfélio como um todo tenha um foco, que ele ndo seja algo muito
disperso porque ao final ele tem que ajudar a entregar um resultado.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R134

Q11

E4

Daniel Cunh

Acho que sim, é como se fosse os valores pré-estabelecidos para vocé definir aquelas vertentes que falamos, se quero crescer tantos %, eu
preciso ter uma base maior de participantes em 2017, para fazer isso até la eu preciso que a experiéncia do participante seja diferente no
mobile, e assim em diante, 0s critérios s&o importantes exatamente para vocé definir seus objetivos e priorizar eles perante o portf6lio
€ seus respectivos projetos.

Objetivo Estratégico

Gestédo Estratégica
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Questdo 12 (Parte 1): Quais as informagdes mais importantes por tras da escolha de um projeto?

Entrevistado

o
e}
2l 8| 2 NEEE . .
5 S § § g| & % @ Respostas Cadigo Inicial (Nivel 1) Cédigo d_e Categoria
gl o | & |Ele|lelgle (Nivel 2)
o| 2 | L |Bld|lg|as
= S| é
Por tras da escolha entra a contribuicdo que ele vai dar para o objetivo final que a empresa quer atingir na sua estratégia de longo prazo.
Eu costumo as vezes falar que cada ano a gente aprova alguns projetos e grandes projetos séo grandes paredes que sdo sendo construidas,
° mas a gente precisa enxergar a casa. Isso as vezes acaba sendo algo que esta por tras da escolha porque eu vejo que aquele projeto vai
k=l contribuir para a gente chegar na grande plataforma que a gente quer ter daqui a dez anos, cinco anos e que ele € um passo para chegar 14, ou
R135| Q12 EL § até o contrario, as vezes sdo projetos maravilhosos que melhoram a experiéncia, que ddo resultados, mas a gente enxerga que ele nio faz parte Objetivo Estratégico Gestéo Estratégica
x daquela plataforma que a gente imagina daqui ha alguns anos, ou seja, a gente ja imagina que vamos jogar ele no lixo daqui a dois anos, trés
anos entdo por tras disso acaba gerando uma vontade de néo priorizar, ndo fazer.
I E o retorno financeiro em primeiro lugar e a experiéncia do participante colado em segundo lugar.
= . .
R136| Q12 £5 g Retorno sobre o investimento Retorno Financeiro
& (ROI)
2 E o retorno financeiro, sem ddvida nenhuma. . .
R137| Q12 E7 E Retorno sobre o investimento Retorno Financeiro
] (ROI)
=
Ao mesmo tempo que a definicdo financeira do retorno e do volume esperado é importante mas eu acho que um gestor que tenha na mente
o que a empresa dele tem que crescer, ele tem que fazer investimento, entdo muita das vezes ele vai ter que lidar com o cenério de incerteza, ter
R1ss| Q1 9 '§ um corpo de ggstores bem preparados e com experiéncia para tr_Jmar es_sa decisdo f_a_z f:_om que o valor s6 do_ retor_no espera_do seja superado, | Retorno sobre o investimento Retorno Financeiro
g nessa mesma linha a alterando o corpo de gestores que conseguiam estimar e dar visibilidade de que aquele investimento vai gerar um volume (ROI)
- de receita altissimo para a companhia, essa experiéncia vai estar refletida em nlimeros, os nimeros s&o importantissimos, os nimeros que s&o
definidos no “business plan”.
-8 Eu acho que é um conjunto de informagdes, o quanto ele traz de ganho para a empresa, tanto qualitativo, como quantitativamente, é a
R139( Q12 E12 % soma disso que vai trazer um resultado. Impacto sobre o Negdcio | Impacto sobre o Negécio
o
= E aquela que vai dar certa sustentabilidade para a empresa, tanto de "Market Share”, de aumento de "Market Share”.
R140| Q12 E2 é Agregar Valor Agregar Valor
[
g Quando a informagéo esta alinhada com a estratégia da empresa.
R141| Q12 E10 E Planejamento estratégico Gestéo Estratégica
'_
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Questdo 12 (Parte 2): Quais as informagdes mais importantes por tras da escolha de um projeto?

ID Resposta

1d Questdo

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista
Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R142

Débora

Todas essas questdes que sédo levadas em conta no momento da sele¢do de um projeto, o que é esperado, escopo esperado, o que foi
considerado nas discussdes de orcamentacéo, o retorno esperado, tudo isso tem que ser levado a diante em tempo de projeto até a sua

implantagao para que o resultado seja exatamente o prometido.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R143

Q12

E6

Valeri

Financeiro, economia mesmo, performance daquele produto do projeto.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R144

Q12

E8

Thomaz

O que eu acho é que a gente tem que considerar é sempre duas coisas, que é a experiéncia do participante, o conforto dele e o dinheiro, o
retorno da empresa, mas acho que a Multiplus vé sé o retorno para a empresa.

ROLNEY: Visando mais o retorno?

Sim.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R145

Q12

E11

Daniel Jardim

Para nés a informagao mais importante aqui na Multiplus é a rentabilidade ou alavancagem de que esse negdcio vai trazer, eu diria que
isso se reflete realmente em faturamento, em volume de pontos que é o nosso produto e no final em faturamento, hoje eu diria que se tem uma
informacéo que a gente quer saber, é claro que vai haver projetos como a gente citou de economia que ndo necessariamente véo, essa
informac&o vai se aplicar, mas quando aplicavel a informacéo é a mais importante.

ROLNEY: E tem dado certo com o decorrer do tempo?

Eu acredito que sim, é uma questéo de escolha, a gente poderia eventualmente fazer escolhas diferentes como priorizar mais a parte de
experiéncia e ndo necessariamente a questéo do volume, a gente tem escolhido isso para trazer projetos que tragam resultados e faz sentido
dentro do momento do nosso negécio, com concorréncia acirrando, com mercado se tornado mais competitivo e até menor de certa forma,
cendrio externo, entdo nesse sentido é uma escolha que a gente esta fazendo que eventualmente a empresa possa mudar ou pensar que 0
portfélio deveria seguir outra linha, e algo que de tempos em tempos pode ser alterado mas nesse momento acho que tem trazido bons
resultados para a gente.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R146

Q12

E4

Daniel Cunha

Eu acho que a criticidade, por mais que vocé tenha todos os critério, mas a criticidade e ai eu acho que essa criticidade vem da diregéo,
exatamente para falar para imaginar que tem todos essas critérios, eu quero que a criticidade da experiéncia seja maior que o
crescimento, entdo se ele falar que de fato melhore todos os aspectos na vida do participante ao invés de crescer em quantidade de
participantes ser pré-estabelecida, isso vai fazer toda a diferenca, entdo para mim a palavra é criticidade.

Foco na experiéncia do
Cliente

Agregar Valor
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Questdo 13 (Parte 1): Vocé acha gue o uso de técnicas e ferramentas de gestéo de portf6lio de projetos auxiliou o processo de tomada de decisdo na sua organizagdo? Por qué?

ID Resposta

1d Questao

Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R147

Ronaldo

Augxiliaram sim, porque elas ajudam a gente a tomar decisdes complexas num espaco curto de tempo, o processo orgamentario é
sempre tdo corrido e essas técnicas ajudam a gente a tomar decises complexas em um periodo de tempo mais curto.

Agregar Valor

Agregar Valor

R148

Q13

ES

Fabiana

Acho que sim porque como tem muita concorréncia, muitas areas, muitos projetos a gente precisa ter uma metodologia para conseguir priorizar
e gerenciar todos eles sendo ia ficar todo mundo cada um correndo atrds do seu, individualmente e néo ia ter uma visao Unica de tudo, é muito
importante ter uma visdo do todo, conseguir priorizar isso com_crité rios que atendam todos os objetivos da empresa e que sejam um
consenso entre todos os diretores entdo acho que sim é muito importante, porém eu acho que as vezes a gente acaba esbarrando na
democracia para projetos simples que poderiam ter um fluxo um pouco mais leve, mais rapido, as vezes acaba querendo fazer uma melhoria
“mega” simples s6 que eu preciso contratar um fornecedor e acabo entrando num tramite burocratico gigante so para subir 0 processo que eu
poderia ter uma coisa um pouquinho mais flexivel. Eu acho que ele ajuda muito, mas ele tem que ser usado de uma forma um pouco mais
flexivel hoje.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R149

Q13

E7

Mauricio

Acredito sim, o que eu tenho observado aqui no Gltimo ano, 2 anos mais ou menos é que fazendo toda uma priorizagao, utilizando critérios bem
definidos, plotando isso para todo mundo enxergar a gente conseguiu, eu tenho bem claro na minha cabeca o exercicio de Ultimo ano, a gente
conseguiu montar um ROADMAP de projetos que fossem priorizados segundo o critério da empresa que é privilegiando cada vez mais a
rentabilidade dividindo o0 nosso bolo do orcamento até onde a gente acreditava que cabia, e montando a priorizacdo desses
projetos dali em diante, acho que foi um exercicio bem claro, até um exercicio que eu ndo consigo esquecer que a gente listou os projetos,
priorizou e colocou uma linha vermelha, daqui para cima cabe no orgamento, daqui para baixo sdo menos prioritrios, a gente vai fazer se der
com a sobras dos projetos de cima.

Rentabilidade

Retorno Financeiro

R150

Q13

E9

Leandro

Entendo que sim, ele auxiliou, muito porque partilha um pouco da subjetividade dessa tomada de decisdo, muito porque para tirar um pouco do
viés que um gestor, um CEO tem dado histérico profissional , um CEO formado na &rea financeira tem um aspecto diferente de um CEO
formado dentro de uma area de marketing, tem um viés de vendas muito forte, a gente vé que tem metodologias de gestdo, nessas
metodologias o histérico profissional ¢ muito importante entdo um modelo que deixa o processo claro e que da oportunidade de uma area, com
uma é&rea de vendas querer vizar um investimento para que exista um volume maior de investimentos para divulgar os produtos, para colocar o
produto em evidencia mas ao mesmo tempo o que eu vou gerar com esse investimento, qual o retorno efetivo que eu vou ter e isso torna
0 processo objetivo, ser acertivo e com as premissas que todos devem adotar, essa é a importancia dele.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R151

Q13

E12

Patricia

Auxilia, porque organiza, estrutura, coloca todas as informac6es de uma forma organizada, que permite a tomada de decisdo com
critérios balizados e sem isso vira uma decisdo de uma ou duas pessoas dentro da empresa, democratiza também.

Capacidade para atender os
projetos

Agregar Valor

R152

Q13

E2

Priscila

Sim e ndo. Sim porque com base nesses critérios, as decisdes ficam embasadas e ndo porque quanto mais critérios e mais abordagens eu tenho
€eu engesso meu processo, como por exemplo a forma que a gente trabalha hoje, setembro de 2016, eu estou em um processo de orcamentagéo
de projetos de 2017. Eu orco o projeto como um todo, dagui um tempo eu tenho que ir 14, eles vao priorizar os projetos, 0s projetos véo ser
aprovados, quais 0s projetos que serdo mesmo realizados, quando chegar ano que vem a gente senta, planeja a execugéo desse todo durante o
ano inteiro, os usuérios vao la fazer os pré-requisitos financeiros para poder montar uns bussines cases de aprovagao daquele budget para
comecar o projeto normalmente isso aqui acontece para fevereiro ou margo, acho que ja estou em setembro, o que eu disse que hoje é
importante para a empresa, depois de quase 6 meses pode ndo ser e eu nao tenho mudar, aqui eu ndo tenho como mudar, € muito bom porque
tem critérios para fazer isso, mas é péssimo, é muito bom mas é péssimo porque as vezes chegando ano que vem o cenario econdmico é outro,
na area politica é outra, o cendrio de vida da empresa, a situagdo da empresa, salide da empresa, é outra que agora pode estar melhor, pode
estar pior e as estratégias elas mudam, aqui a multiplus, onde eu trabalho ela vive muito dindmica, esse processo é muito bom, mas
ele engessa l4 na frente, ou seja, eu sou obrigado a fazer esses projetos.

Necessidades pontuais

Agregar Valor
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Questdo 13 (Parte 2): Voceé acha que o uso de técnicas e ferramentas de gestao de portfélio de projetos auxiliou o processo de tomada de decisao na sua organizagdo? Por qué?

ID Resposta
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Id Entrevistado

Entrevistado

Diretor

Gerente

Coordenador

Especialista

Analista Sénior

Respostas

Cadigo Inicial (Nivel 1)

Codigo de Categoria
(Nivel 2)

R153

Q13 (Parte 2)

E2

Priscila

Rolney: Vocé acha positiva a utilizagdo de gestdo de portfolios, ou vocé preferiria que os projetos fossem tratados
completamente soltos?

Eles devem ser tratados, ele devem ter uma gestdo de portfélio, mas eu ndo tenho nenhuma regra de como eu mudo esse portfélio, eu
néo tenho, eu tenho que seguir com aquilo, mesmo porque as metas séo fechadas naquilo e eu tenho que seguir aquilo o ano inteiro, e para eu
poder trocar um projeto ou tirar um projeto, eu tenho que pedir aprovacao de ndo sei quantas pessoas, e nisso o tempo vai correndo e eu perco
o timing daquilo que eu precisava fazer naquele momento e ai os 6 primeiros meses sao meses de planejamento e meses de pedir dinheiro e
meses de pensar e eu tenho que fazer tudo que foi pedido para um ano em 6 ou quatro meses.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica

R154

Q13

E10

Thatiana

Sim, ajuda, na verdade a gente ndo usa uma metodologia de mercado e no total, na sua completude, a gente usa mais baseado nas
especificidades da Multiplus, a gente vai, cria crité rios aqui, de acordo o planejamento estratégico, meta corporativa, com experiéncia do
participante e a gente ranqueia, isso é uma metodologia, e a gente seleciona com pouco baseado no valor, eu dou o corte pelo valor, isso é
muito especifico da Multiplus , mas ajuda muito na hora que eu elaboro alguns cenarios baseados nesses critérios, mas eu nao sei se existe um
nome claro de metodologia claro para isso que a gente faz aqui, a agente néo balanceia o portfélio também, na verdade, apesar da gente
destacar de forma diferente os projetos estruturantes dos de negécio, a gente ndo tem um equilibrio hoje do tipo em que vocé tenha que ter
90% de projetos de negdcio e 10% de estruturante, ndo existe, como o recurso é limitado, a gente tende a levar tudo e tende a usar mais ou
menos baseado no ano anterior ou no ano em que funcionou, a gente, por exemplo, esse ano se baseou a 75% de projetos eram de negécio,
entdo a gente usou essa métrica, mas por tendéncia, porque foi ano passado.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica

R155

Q13

E3

Débora

Sim, sem as informacdes consolidadas de custo, ROI, sem essas analises realmente seria muito dificil tomar decisdes.
Rolney: Vocé vé a gestdo de portfélio como algo importante na tomada de deciséo?
Sim, até para poder direcionar a empresa, eu vejo sim.

Retorno sobre o investimento
(ROI)

Retorno Financeiro

R156

013

E6

Valeria

Sim, aqui sim eu posso dar um exemplo do nosso basico “status report” que nés ndo tinhamos ou era feiro de uma maneira... os critérios para a
selegdo de projetos que eram apresentados no “status report” era inferior do que nos fazemos hoje e hoje a gente conseque dar uma
visibilidade para a companhia, para as areas envolvidas e da evolucdo daquele projeto e onde que est4 o ponto critico e aonde que a
&rea que esta implementando e a &rea que esta solicitando consegue verificar qual € o gap que tem ali, qual é a agdo a tomar para em tempo,
trazer o projeto para os trilhos novamente.

Governanga

Gestéo Estratégica

R157

Q13

E8

Thomaz

Sim, com certeza auxiliou porgue a gente tem mais controle, mais visibilidade de tudo que esta sendo entregue, tudo que esta sendo
desenvolvido, dessa forma a gente encontra sinergia entra projetos para a gente até economizar em desenvolvimento, a gente consegue
entender que projeto é prioritario sobre outro de outra &rea mesmo, a gente poder controlar o custo, e interver de uma forma mais global, geral,
tudo que est& acontecendo dentro da empresa.

Eficiéncia

Agregar Valor

R158

Q13

Ell

Daniel Jardim

Sim, acho que auxiliou bastante, porque a Multiplus é uma empresa que basicamente trabalha por projetos, como toda e qualquer iniciativa aqui,
por ser uma empresa de tecnologia em que a interagdo com o nosso participante € no mundo digital, tudo que a gente faz é projeto, acaba
gerando um volume grande projetos, de ideias, sem uma metodologia a gente teria muita dificuldade de escolher os projetos corretos
a fazer em medir, mensurar os resultados, medir o quanto que estamos investindo, temos que fazer toda essa gestdo, como nés somos uma
empresa muito intensiva no desenvolvimento de projetos é fundamental que haja uma metodologia.

Eficiéncia

Agregar Valor

R159

Q13

E4

Daniel Cu

Acho que sim pelo fato de controle de custos, por conta de gestdo de datas e entregas, ter a visibilidade de todos os projetos, um ROADMAP
de tudo que esta acontecendo, acho que acompanhar a salide dos projetos, isso evita deixar o paciente virar defunto, vocé tem um
diagndstico completo o tempo todo.

Eficiéncia

Agregar Valor
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Questdo 14 (Parte 1): Quais sdo 0s pontos fortes de como as decisdes no portfdlio estdo sendo realizadas dentro da empresa? O que vocé acha que poderia ser melhorado?

Entrevistado

o
e}
gl 8| £ 5|s|2 B .
% S § § *“é g Tf @ Respostas Cadigo Inicial (Nivel 1) Cédigo d_e Categoria
@ o = ele|8|la| 8 (Nivel 2)
a o u | a|f|slal2
= z HRE
<
o Ponto forte eu entendo que é a maturidade do processo e o fato de a gente considerar indicadores financeiros e ndo financeiros no processo.
So 3
R160 % L’Ei El g Maturidade Agregar Valor
S 04
2 E como ponto de melhoria eu entendo que é o fato da gente parar para discutir isso s6 no final de cada ano, a gente_poderia ter momentos
§ 3 de discussao de portfélio mais vezes ao longo do ano. .
R161 § E1 E Falta de anallses’c.onstantes Agregar Valor
< g do portfdlio
o
g - E bem o que respondi, o ponto forte é porque realmente é necessario uma metodologia, a gente precisa ter critérios para priorizar as coisas,
ST g nosso dinheiro é finito entdo a gente precisa saber a melhor forma de priorizar e de tocar os projetos aqui dentro. L
R162 g E E5 % Eficiéncia Agregar Valor
P w
= - E o lado negativo, para mim o que pode ser melhorado é a_burocracia principalmente com relacéo a coisas mais simples, acho que um
<5 < grande projeto que vai gastar uma quantia grande de dinheiro em que realmente precisa de aprovagao, ele tem que ser realmente o
R163| 5 = | E5 5 acompanhado, priorizado e tem que seguir todos os processos da melhor forma possivel, mas coisas simples e do dia a dia a gente tinha que ter Simplicidade Agregar Valor
2 = um pouquinho mais de agilidade.
Como ponto forte é que fica tudo muito as claras, transparente e de forma objetiva, a gente tira a gestdo do portfélio feito de forma clara
independente de eu concordar ou ndo dos critérios de escolha que isso é um direcional estratégico que vem da diretoria e da presidéncia pelo
= menos a gente consegue na minha opinido a gente conseque mostrar de forma clara para a empresa 0 que vai ser entregue, quanto
5 vai custar, com que ordem e principalmente porque aquela escolha foi feita, a clareza para mim é tanto para quem solicitou como para
';'; -g nds que vamos executar propriamente dito o projeto, é um ganho muito grande se a gente ndo tem isso daf durante o ano a gente acaba vivendo
R164 § E7 E uma queda de brago onde a &rea de negdcios acaba falando para fazer o dela porque é mais importante, uma guerra de influéncia e poder, Planejamento estratégico Gestéo Estratégica
< § quando a gente tem critérios claros e uma gestéo clara de portfélio tudo esta muito aberto entéo ele sabe que o dele vai ser feito na posi¢ao 3
g porque segundo os critérios da empresa tem dois projetos mais importantes que o dele e tem outros caso também que ele sabe que aquele
projeto dele ndo vai fazer porque segundo os critérios da empresa ele perdeu dos demais que ja ocupou o orgamento inteiro do ano.
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Questdo 14 (Parte 2): Quais sdo 0s pontos fortes de como as decisdes no portfdlio estdo sendo realizadas dentro da empresa? O que vocé acha que poderia ser melhorado?
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Analista Sénior
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Cadigo Inicial (Nivel 1)

Cédigo de Categoria
(Nivel 2)

R165

Q14 (Melhoria)

E7

Mauricio

ROLNEY: Evocé acha que alguma coisa pode ser melhorada?

Eu conhego pouco de portfélio emsi, eu acho que a gente tem que sempre espelhar os critérios da empresa com clareza e objetividade, ndo pode ter nenhum
tipo de objetivo obscuro, na area de Tl a gente comegou agora um piloto e a gente vai migrar isso 0 ano que vem, todo o nosso modelo de desenvolvimento
de sistemas do tradicional “waterfall cascade” para ummodelo agil, vai trazer algumas vantagens que para mim eu tive uma experiéncia ja antes da Multiplus,
fora do Brasil, desenvolver umsistema 4gil, foi uma experiéncia legal mas eu acho que como evolugéo inclusive da gestéo de portfélio um modelo &gil trazum
“framework” que quando eu falo de metodologia 4gil eu estou falando s6 do meu pedago, o que a parte de TI se requisitos até desenvolvimento, vocé ndo tem
mais um contrato fixo que é uma lista de requisitos, vocé cria um pacotes de historias, vocé prioriza essas historias, monta os “sprints”, que sdo as ondas e vai
fazendo pequenos requisitos e ja testando eles inclusive dependendo do contetido deles, se eles podemser publicados em producéo ou n&o entéo
possibilitaria inclusive umretorno dobre o investimento mais rapido do que um projeto gigante “waterfall” e remetendo isso tudo para a parte de gestéo de
portfélio de projetos, comcerteza isso vai trazer em partes desde a orgamentacéo, porque o que a metodologia 4gil prega, néo € ter uma orcamentacéo por
projeto mas vocé ter umorgamento por produto entdo entenda por produto por exemplo e-commerce, por produto aplicativo, por produto disparador de meio e
entdo ter umorgamento por produto onde incrementalmente vocé vai fazendo novas “features” e medindo retorno, ai a gestao de portfolio ndo trabalharia
mais em grandes verticais de projetos, elas teria que trabalhar numa priorizagéo de produtos e sinceramente a gente vé acabar aprendendo, eu acho que a
metodologia &gil vai trazer mais agilidade, mais entrega e um maior retorno de investimento para a empresa s6 que ele vai mudar todo esse entorno, desde o
processo de aprovacdo até a demanda emsi e orcamentacao e consequentemente o portfélio porque se vocé imaginar a gente teria ilhas de desenvolvimento
4gil, cada ilha é especializada no que eu disse para vocé do que eu disse para vocé que a gente chama de produto e o portfélio teria que ajudar a gente a gerir
0 que cada ilha dessa vai fazer em que ordem, a gente buscou, estudou bastante, contratou uma consultoria que esta suportando a gente no piloto, na
sequéncia a gente vai ter que contratar uma consultoria a ajudar a gente numa mudanca organizacional, a envolver a parte portfélio, a gente ja viu que um
modelo 4gil ¢ um modelo que hoje é um modelo maduro, a gente ja temno brasil grandes bancos que eu tenho de mais tradicional investindo nisso, Itad,
Santander, Bradesco em grandes projetos de transformagéo agil e eu acho que o proximo passo na gestio de portfolio ¢ acompanhar o “framework”
corporativo do agil, acho que esse é o préximo passo.

Objetivo Estratégico

Gestéo Estratégica

R166

Q14 (Ponto|

Forte)

E9

Leandro

Os pontos fortes do que esta sendo correto s&o os resultados que a empresa esta capturando no ano a ano, no curto prazo, o resultado tem que
vir no curto prazo e cada vez mais a gente tem que trabalhar olhando o curto prazo mas o_longo prazo tem que ser planejado, isso é um dos
beneficios que a gestdo de projetos proporciona a companhia, a longo prazo também.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica

R167

Q14 (Melhoria)

E9

Leandro

E tem um aspecto de economia macro que acho que influencia de forma negativa os gestores e faz com que eles tomem posi¢cdes ou decisdes
olhando simplesmente o mercado e ndo qual o potencial que a gente possa ter entdo isso que resulta numa retracéo de investimento e um efeito
manada que quando todos estdo nesse ambiente as empresas se retraem e ninguém captura as oportunidades de um momento de crise,
que é um dos momentos que nos estamos vivenciando, é importante olhar sim os fatores macro econdmicos, os fatores estruturantes da
economia mas eu acho que tem que ter um pouco mais de ousadia e a tomada de risco vai aumentar um pouco e para isso vai ter que ser
refeito esse investimento, ndo agir de uma maneira inconsequente mas acho que uma pitada de ousadia para capturar os beneficios é
importante.

Aproveitar oportunidades

Agregar Valor

R168

Q14 (Ponto|

Forte)

E12

Patricia

Os pontos fortes é a gente ter conseguido estabelecer realmente um funil para a selecéo dos projetos, com critérios claros, com uma
ampla para toda a empresa, transparente, esses sdo os pontos fortes.

Planejamento estratégico

Gestéo Estratégica
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Questdo 14 (Parte 3): Quais sdo 0s pontos fortes de como as decisdes no portfélio estdo sendo realizadas dentro da empresa? O que vocé acha que poderia ser melhorado?

Entrevistado

8
o —
S = s Sl |
2| 3 2 s|l2|3l2|le Cédigo de Categoria
2| g 3 | S|ElE 5|3 Respostas Cédigo Inicial (Nivel 1) g0 d 9
o o = Lle|3|o|ls (Nivel 2)
= L5 — (3 wn
[a) = w Qlo|s|a|=
- = gld|e
<
£ Tem sempre o que melhorar, se a gente conseguir com o tempo trabalhar melhor o escopo dos projetos que querem ser colocados
2 .S no balaio para ser selecionados, a gente vai ter cada vez mais informagoes para uma tomada de decisédo mais assertiva na hora de .
3 L - . . P N N L .| Capacidade para atender os
R169| = E12 = selecionar os projetos, mas é muito dificil porque dé ideia até ter um escopo final pode passar muito tempo, e nem sempre essa ideia foi vendida ot Agregar Valor
< © . R rojetos
< a antes para ter um patrocinador, ndo é simples. proj
—
o
g - A gente tem que ser mais &gil na gestdo do portfélio, ele tem que existir, ele € muito importante porgue se ndo a gente fica
S = & ) S . .- P
trabalhan nforme o vento e isso ndo é muit tentével para uma empr: ntdo isso também n rto. : - = .
R170| € = E2 3 abalhando conforme o vento e isso ndo é muito sustentavel para uma empresa, entdo isso também néo é certo. Planejamento estratégico Gestao Estratégica
< L -
— o
o
Mas ele tem que ter uma certa agilidade, ele ndo pode ser engessado desse jeito ndo, tem que ter algum tipo de método que dé essa liberdade
de troca, sim, com critérios, entdo eu tenho que ter um método para troca , para substituicdo e eu tenho que ter critérios que embasem esse
método, em torno da nomenclatura que a gente esta conversando, ele precisa ser aprimorado, do jeito que esta ele é excelente mas ele engessa,
= tem projetos aqui na empresa que a gente ja fez, a gente entregou desligado, ele tenta ser retomado 3 vezes e ele desligou de novo, olha quanto
5 - dinheiro ¢ investido, eu fui obrigada a fazer ele, ¢ um investimento de grana e eu ndo tenho que fazer aquilo, eu tenho que ter um método para
= S substituir e critérios que me embasem para isso e eu tenho que ser agil. A tendéncia hoje para os sistemas é a metodologia agil, eu tenho que
R171| = E2 {2} f x PP 5 5 PP Agilidade Agregar Valor
= 'E mudar minha gestdo de portfélio, minha gestéo de or¢amentacdo com base numa metodologia agil para que eu tenha uma reserva de
3 investimento, eu fago sprints de entregas que comegam ja a me dar retorno e eu vou balizando conforme o tempo se eu realmente preciso
© daquele escopo completo ou néo, e pode ser que pequenas entregas eu ja tenha 0 meu retorno e eu ja estou satisfeita, vou direcionar essa
verba para outro foco que vai me dar um retorno mais rapido e néo do jeito que esta hoje, eu comego eu tenho que entregar inteiro.
g © O ponto forte é, hoje eu consigo fazer com que as areas me preencham baseada em alguns critérios, as reas quantifiquem os seus projetos e a
— c . . 2 PR . L.
£e S gente consiga comprar, isso é um ponto forte, a_gente traz objetividade no processo, a gente consegue estruturar muito bem cenarios, . . . o
R172| = 5 E10 i d I d de deciss M di id I 4rios cl Objetivo Estratégico Gestdo Estratégica
< 2 s quando a gente leva para os tomadores de decisGes, que sdo os gerentes, diretores e o presidente, a gente consegue levar cenarios claros.
—
o =
£ - O que precisa ser melhorado é que a gente precisa pensar mais como empresa, ao invés de como area, as areas tem que ter a ciéncia de que
o . ~ . .o - .
< = abrir a mdo de um projeto delas em prol de outro, eu estou tendo um beneficio comum para a empresa, isso a gente ainda tem um desafio
(<7} — L, . . . - L, ~ 2 -
R173| = E10 T forte que é a conscientizacdo da cultura de melhor para a empresa e ndo melhor para a area. Pensar como Empresa Gestdo Estratégica
~ =
< =
-
o
g < Para mim eu acho muito importante a questéo de priorizacéo, vocé identificar quais sdo 0s projetos mais importantes, qual é a
R174 @ ) E3 '_g capacidade da empresa de desenvolver tais projeto, distribuir esses projetos ao longo do ano, para garantir que os projetos Capacidade para atender os Agregar Valor
3 2 2  [acontecam. projetos
(o3
Agora para mim o que pode melhorar é que muitas vezes se planeja uma coisa no fim de um periodo, no fim de um ano mas as coisas mudam
= no decorrer do seguinte, nem tudo acontece exatamente como planejado, é um escopo que enrosca, que Ndo consegue chegar numa
5 < definicdo é uma negociagdo com um parceiro que ndo consegue ser fechada, entdo como tem esse cenério volatil por tras eu acho que falta um
s 5 acompanhamento mais de perto para que projetos possam ser substituidos, por exemplo, um projeto que dependia de uma parceria, de um ) L. .
R175( = E3 2 . . i . . - A, . Planejamento estratégico Gestéo Estratégica
= z parceiro que estava previsto para o inicio do ano, chegou no meio do ano, viu que essa negociagdo ndo chegou ao fim, ja passa outro projeto
g para o lugar desse, acho que essa flexibilidade para vocé conseguir entregar mais é uma coisa que falta.
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Questdo 14 (Parte 4): Quais sdo 0s pontos fortes de como as decisdes no portfdlio estdo sendo realizadas dentro da empresa? O que vocé acha que poderia ser melhorado?

Entrevistado
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©
gl g | & 5| o)
s 2 2 5|2 32 § -~ . . Codigo de Categoria
2 5 [ 25| 5| = Respostas Cadigo Inicial (Nivel 1) .
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) Que eu vejo falando daqui ¢ 0 acompanhamento a visibilidade para a alta de gestdo de T.I. a diretoria de maior responsabilidade
B | [|pelas entregas.
2 = L
R176| § E6 = Eficiéncia Agregar Valor
o
[ >
<
—
o
] O que eu vejo que a gente poderia melhorar é em relacéo talvez a visibilidade, 0_engajamento de demais partes, eu vejo que ai acaba sendo
2 g um pouquinho mais delicado porque as pessoas que fazem essa solicitagdo ou que participam e que tem um processo burocrético para a gente
(<) . - - z x oy
R177 E6 2 entregar um projeto ou para contratar, o terceiro para fazer e muitas vezes o que acontece é que um espera pelo outro, da forma como colocar, Pensar como Empresa Gestéo Estratégica
o
5 > uma tomada de decis&o ainda na base ndo precisando talvez uma escalada. N&o precisava talvez da alta dire¢ao ter acesso a alguns pontos
o4 sendo que todos recebem essa visdo de projeto, deveria ter um comité intermediério.
£ ROLNEY: Tem algum ponto forte que vocé gostaria de citar?
hs N O ponto forte é exatamente do controle, da gente poder encontrar sinergias entre 0s outros projetos para economizar, para unir projetos,
o . .
2
R178( § E8 E para unir 0s esforgos, tudo isso. Sinergia Gestéo Estratégica
< =
<
—
o
O que eu acho que poderia ser melhorado, acho que tem que ter uma gestdo de portfélio sim, um controle, ter um departamento que tenha essa
= visdo geral de tudo que est& acontecendo, até de requisito mesmo, mas acho que o processo de orcamentacéo deve ser muito melhorado, muito
S & mais estudado e o processo também de “carry over”, talvez no projeto de orgamentagao eu participei mais ativamente de fato eu acho que a
= [
=) ente tem muitas oportunidades para melhora-lo e o de “carry over” eu s estou participando dele agora e muitas vezes por demandas do ano . - < -
(=] . ~ P ~ s 2 A x -
R179| = E8 £ g po P Y partici; " P Planejamento estratégico Gestdo Estratégica
< = mesmo, alguns projetos sdo atrasados outros nem iniciam mas que sdo importantes também, e se vocé ndo consegue efetivar um pagamento no
< a . . .. .
3 ano corrente vocé acabou perdendo o projeto e tendo que defender de novo, eu acho isso um pouco injusto, acho que ele teria que ser de outra
forma.
£ = Ponto forte é a questdo de fato dé a gente usar uma metodologia, da gente garantir que as areas usem essa metodologia, entdo a gente tem a
2 é metodologia da priorizacio, a metodologia dos “Bussines Case”, para mensurar os resultados, a metodologia dos processos de
o < = R P P P - " e =
=] aprovacéo, um ponto forte é que a gente tem uma organizagéo, uma area especifica para cuidar, temos a ossada, enfim a organizagéo o
R180( § E1l1 2 aprovaceo ) p . d . 9 g Q P P i g ¢ Eficiéncia Agregar Valor
o 2 realmente esta direcionada para isso, todos os processos, existem processos para que a metodologia acontega.
3 8
o
ol £ E o que eu entendo que dé para melhorar é a gente tentar ter uma visdo de projetos que seja mais centralizada e estratégica, a metodologia ja
2 = ajuda muito mais a gente e ainda tem uma visao muito dispersa dos projetos com as areas solicitando e por mais que a metodologia ajude na
(<) o a - - ~ z . . . A - B L e oy ~ o)
R181| = E11 g tomada de deciséo, as vezes vocé poderia ter uma situacéo onde é preferivel implementar um projeto que dé um retorno um pouco mais baixos, Objetivo Estratégico Gestdo Estratégica
~ B - - P - s X P
s 'E de forma isolada mas que estrategicamente seja mais importante para a empresa, falta a gente agora construir essa viséo estratégica do
o [a) nosso portfélio de projetos.
T E] Como eu ndo tenho essa visao do todo eu ndo consigo opinar com relagéo a melhorias, mas como eu vejo determinadas vertentes em projetos
b % S |especificos eu acredito que a gestéo de portfélio segue, mas eu ndo sei do que poderia ser melhorado, ndo enxergo o todo, mas acredito que as_
2.2 s P
R182| €5 E4 % atividades acontecem. Eficiéncia Agregar Valor
a £ -—
=3 =
< o]
3> 8
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Acredito que sim, na verdade o grande objetivo é esse e a gestdo de portfélio nos ajuda a decidir boa parte do orcamento, de T.I., da
locacéo de investimento, das frentes que serdo abertas, do nivel de terceirizacdo, 0 uso de méo de obra fora do pais, quando a gente
olha para o portfélio e toma decisGes é ai que a agente acaba decidindo o resto depois. Gestao de portfolio nos ajuda
Rolney: Ao longo do tempo, dentro da empresa, vocé tem notado que sem o portfolio. Ndo sei se vocé teve a oportunidade de a decidir boa parte do
8 cuidar s6 de projeto a projeto sem a gestéo de portfdlio, vocé sentia mais dificuldade? Menos dificuldade? Vocé teve essa orcamento, de T.I., da
R207| QP E1 t_=u oportunidade de notar essa diferenca ou ndo? locagdo de investimento, das
e Notei, muito, no comego a gente nao tinha uma gestéo de portfdlio e era de projeto a projeto e o principal problema que a gente via € que | frentes que serdo abertas, do
as vezes se olhava o projeto, aprovava, comegava a executar e depois ja tinha ocupado todo a capacidade de execugdo com um projeto | pivel de terceirizagao, o uso
que eventualmente ndo era a melhor escolha porque um outro projeto mais interessante chegou depois e ai ndo tinha muito o que fazer. de méo de obra
Sim, com certeza influencia positivamente, porque eu vou tomar decisdo com base no que eu acho mais relevante no meu portfolio
e no que eu quero melhorar ele, 0 meu direcionamento vem dai.
ROLNEY: Vocé em outros tempos, vocé ja lidou com situagdo em que vocé nao tinha a informagéo do portfélio como todo e vocé
olhava os projetos de forma isolada, vocé ja conviveu com isso dentro de uma corporag&o? Influencia positivament_eL
- J4, quando eu trabalhava numa empresa maior, sim, a gente tinha muito mais a visio s da nossa rea e no fim um projeto nunca saia porque | POrdue eu vou tomar decisao
< tinha outras coisas no meio no mesmo processo & na frente que a gente ndo tinha visibilidade, a gente tinha pouca vis&o do portfélio inteiro. com .base no que eu acho
R208| QP | ES g ROLNEY: E como vocé via quando vocé olhava s6 o projeto de forma isolada sem ver o portfolio? mais relevante no meu
- Muito ruim, muito mais dificil, as coisas demoravam muito mais e a gente nunca sabia o que estava na frente, o que estava concorrendo e | Portfolio e no que eu quero
acho que uma viséo geral de tudo é sempre muito mais importante para a tomada de deciséo, acompanhamento e gestdo mesmo. _ me_lhorar ele, 0 meu )
direcionamento vem dai.
Influencia sim, na minha leitura a gestdo de portfélio faz com que a gente consiga entregar o melhor dentro do prazo, custo e
restricbes que a gente tem, que todas as empresas tem entdo muitas vezes através da gestdo de portfélio a gente obedece umas prioridades
da empresa mas entrega a propostas onde, desmontando o lego do pedido, que depende de 5 areas ou depende de 2 mas eles tem uma
prioridade muito parecida e eu acredito que a gestdo de portfélio faz com que a gente use melhor os recursos da empresa no encadeamento e
montagem de um ROADMAP de projetos.
ROLNEY: Vocé ja viveu alguma situagdo anterior a gestéo de portfélio, ou seja, onde a tomada de decisdo era s6 no projeto, s6 o .
via 0 projeto e s6 via um de cada vez, e como era essa experiéncia? !nﬂuenua sim, na mlnha'
e Sim, era um de cada vez, a gente tem que estar sempre aberto para um ambiente dinamico, eu acho que a gestao de portfélio d4 um guia, leitura a gestao de portfélio
Roog| op E7 s muitas vezes, principalmente os maiores projetos, se mantem, mas alguns projetos menores acabam caindo durante o ano porque mudou a faz com que a gente consiga
g prioridade, mudou o direcionamento de mercado e entra outros no lugar, isso é natural, inclusive a metodologia agil que a gente vai implantar entregar o mekhor t.jeptro do
vem para suprir essa necessidade de mudanca, ela é muito mais aberta a mudanga, agora num ambiente em que eu ja trabalhei, inclusive aqui | PraZo. custo e restricBes que
na Multiplus, antes de ter qualquer tipo de controle ou sugestéo, basicamente era quem gritava mais, eu peguei uma época totalmente cadtica a gente tem.
que quem chegava na mesa do presidente e gritava mais alto que o projeto dele era mais importante, que tinha que fazer primeiro era o da vez,
0 que gritava depois era o depois e muitas vezes vocé tinha muito desperdicio de curso porque vocé ndo conseguia sentar e discutir o todo e
otimizar os seus recursos, vocé supera locava uma area e deixava outra parada sendo que o préximo projeto envolveria muito mais a area que
ficou parada mas vocé ndo tinha nada, era quem gritou levou.
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Entendo que sim, influencia a tomada de decis&o, num ambiente em que ela é alocada e encarada como um processo, eu acho que
tendo o ambiente.... primeiro aspecto muito importante, governanca corporativa, um ambiente que é respeitado, as tomadas de Influencia a tomada de
decisdes tem que ser tomadas por meio de um processo sistematico, a gestdo de portfdlio de fato é relevante para a tomada de decisdo, num ambiente em
decis&o, um ambiente que ndo é respeitado hierarquia e que ndo h& governanca corporativa efetiva, ou seja os corpos diretivos ndo possuem que ela é alocada e encarada
poder de influenciar uma decisdo muito centralizada, decisdes outorgadas e ndo compartilhada entre os demais, esse ambiente de gestao de €OMo um processo, eu acho
processos é meramente informativo, meramente processual e provavelmente as pessoas que atuam nesse ambiente vao se sentir desmotivadas que tendo 0 ambiente,
_g e nao vai h~av§r resultado com tamanho trabalho e provavelmente a compan_hlz_:\ néo |nve_st|r ¢} mgsmo capital, numa estrutura t_:omo e_ssa,_ esses governanga corporativa, um
R210| QP E9 2 aspectos sdo importantes para g}le o~processo, qus éum prhocessg clarf), objetivo, assertl\./o~ precisa que a cultura da companhla esteja alinhada |, bionte que é respeitado, as
@ a esses processos, 0s gestores ja estdo no cerne, ja faz paté do dia a dia deles essa condi¢ado de desenho, de desenvolvimento e de defesa dos tomadas de decisdes tem que
investimentos que eles necessitam. ser tomadas por meio de um
processo sistematico, a
gestdo de portfdlio de fato é
relevante para a tomada de
deciséo
Na verdade, é uma forma de organizar e decidir quais projetos a empresa vai atuar.
ROLNEY: E vocé ja lidou com algum processo ou até na empresa onde vocé trabalha ou fora, onde a tomada de deciséo era
tomada néo olhando no portfélio como um todo, mas sim projeto de forma independente, e como foi essa experiéncia?
Eu tenho experiéncia, mas relacionada sempre a uma lista de projetos, o processo em si é que varia, mas quando se aloca o valor de
:g investimento anual da empresa, se aloca baseado em alguma coisa, essa alguma coisa, pode néo ser t&o solida, pode ser fragil, pode mudar ao | E uma forma de organizar e
R211| QP E12 .E longo do tempo, mas normalmente as empresas selecionam o que pode ser ruim é a forma como se selecionou. decidir quais projetos a
o ROLNEY: Realmente esta tudo baseado essa gestdo como governanga mesmo? empresa vai atuar.
Vai passar por uma lista de projetos, agora, como depois vai ser administrada essa lista de projetos e como se chegou a uma lista de projetos, é
que o processo pode ser ruim, pode ser frégil.
Se a gente esta falando que a gente utiliza métodos e critérios para fazer a gestdo do meu portfélio, com certeza ela auxilia na tomada de
deciséo, eu tenho base para isso
R: Quando os projetos eram um pouco mais soltos, era mais dificil trabalhar? Se a gente esta falando que a
© Era mais dificil, ndo era organizado, a gestdo ela vem para ajudar, mas a gente s tem que tomar cuidado que uma gestdo muito fechada ndo gente utiliza métodos e
R212| QP E2 é condiz com a realidade desta empresa, vou te dar um exemplo, a gente esta falando de uma empresa de 20 mil funcionarios, eu tenho que ter critérios para fazer a gestdo
a muitos processos, eu tenho que ter uma gestdo pesada, porque sendo vira bagunca, a gente esté falando de 250 funcionarios, a gestéo tem que | do portfélio, com certeza ela
existir, mas temos que tomar cuidado para ndo passar do ponto porque ela vai mais atrapalhar do que ajudar, sem nada ndo pode ser, auxilia na tomada de decisdo
exagerada e sem flexibilidade também néo pode ser, tem que encontrar o ponto certo.
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Projetos, falando até um pouco mais extenso, ndo sendo direto na sua resposta, porque na verdade é um contexto, quando a Multiplus
comecou, ela ndo tinha rea de planejamento estratégico, o portfélio era considerado simplesmente um conjunto de projetos, de quaisquer
projetos, entdo toda decisdo era tomada baseado na necessidade de tal projeto, o portfélio néo influenciava em nada, ndo necessariamente no
crescimento, porque eu ndo tinha para onde ir, qualquer coisa servia, hoje eu acho que fazer a gestdo do ROADMAP, a gente ter um
alinhamento com planejamento estratégico, define o nosso futuro, projeto é o que transforma a empresa, processo é o que mantem ela
operacional, a partir do momento que eu dou visibilidade do que aquele projeto traz tanto em questéo de experiéncia do participante quando
rentabilidade dele mesmo, quanto intersecgao entre os projetos, eu acho que a empresa ganha muito na hora das decisdes que ela toma,
primeiro de tudo comeca com planejamento estratégico, eu seleciono os meus projetos através disso, entéo eu tomo a decisdo do que seguir e
do que transformar e dos beneficios que aquilo traz, das agGes do meu dia a dia que vai transformar através da operacionalizagdo daquilo, por | portfdlio na verdade vem
que ela vira sustento de operagao, eu levo a empresa para um outro patamar, o portfélio na verdade vem do plane jamento estratégico do planejamento estratégico,
tem uma tomada de decis&o do que sequir, mas € retro alimentado, a partir do momento em que eu vejo resultado da gestéo eu | (o uma tomada de decisdo
-g gogigl(éij'n;azgzzg?isss;jzzser:“lealllgol:r.n ambiente onde ndo havia a gestéo de portfélio e os projetos eram analisados de forma d que sequir, mas e: retro
R213| QP E10 E isolada? . alimentado, a partir do_
= o . . o . - . . momento em que eu vejo
J4 viem outras empresas, aqui mesmo na verdade no inicio a gente nao tinha, como eu falei, o portfélio era um conjunto de projetos que eram resultado da gesto eu
definidos pela &rea que gritava mais, entdo a estruturacéo até de quem executa também, cada um a prioridade é enviesada por aquilo que a consigo tomar minhas
4rea acha mais importante, eu ndo tenho um conjunto, eu ndo tenho a unificagdo do que é melhor para a empresa, porque eu néo tenho viséo de melhores decisdes.
todos os meus projetos da execucao, da interfase, da locagdo de pessoas, eu ndo consigo, eu ndo tenho a unificacdo da empresa em prol de um
bem em comum, e eu tenho &reas que influenciam mais ou menos os tomadores de decisdo, brigando cada um pelo seu desempenho, e ai
qualquer lugar serve porque cada um puxa pelo aquilo que acredita mais, hoje o portfélio traz unicidade de informacéo, de tomada de deciséo,
de visibilidade, de saber se estou seguindo ou ndo passa onde eu quero r coma minha empresa, no passado eu ja vi, ndo foi boa a experiéncia e
hoje eu vejo a mudanga que a Multiplus tem na hora que ela toma a deciséo de estruturar uma &rea de PMO com o triplo das pessoas que
tinham e o quanto de benéfico que ela consegue com isso.
A gestéo de portfélio ela orienta a tomada de decisdo, eu ndo sei se a palavra certa é influenciar, mas sem a gestdo de portfélio
eu vejo que a tomada de deciséo seria muito mais dificil, entéo ela é bem orientativa, ela orienta. A gestéo de portfélio ela
Rolney: E vocé ja trabalhou na Multiplus antes, no momento em que n&o tinha gestdo de portflio, os projetos eram tratados de | orienta a tomada de deciséo,
- forma isolada? E se sim, qual foi a sua experiéncia? eu ndo sei se a palavra certa
Ro14| oP B3 ‘g N&o, desde a minha entrada na companhia j& se trabalhava com portfolio, ndo da forma que é hoje, era um padréo um pouco diferente, mas eu ¢ influenciar, mas sem a
3 acho que mudou muito rapido depois da minha entrada e eu ndo posso te opinar em relagao aos periodos anteriores, porque foi um periodo s6 gestdo de portfdlio eu vejo
antes do novo modelo. que a tomada de decisdo
seria muito mais dificil, entdo
gestdo de portfélio orienta.
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Sim porgue é o lugar ou a ferramenta em que vocé deposita um repositério de todos os projetos, a evolucéo deles, e se foram até
mesmo cancelados de toda a companhia entéo isso da embasamento para alte rar um escopo de um projeto, alterar a data de
implantacdo, mudar alguma outra solicitacdo e rever prioridades sem contar com o controle, a gestdo do projeto e do custo dele. Sim oraue é a ferramenta
Rolney: Vocé ja teve a oportunidade, de conviver com tomada de decisdo sem a gestéo de portfélio, ou seja, olhando, os projetos o pueqvocé denosita um
de formaisolada, e como que vocé vé isso? q itério d tpd
Aqui eu ndo lembro se isso foi tdo forte, mas fora ja, em comités estratégicos, operacionais, e eu vejo de uma forma positiva porque vocé que ror'?t)gss ;):30; go?jseltt):s e
esta trabalhando, esté no dia a dia e se esforcado para entregar, para fazer com que aquilo torne-se real vocé sente participativo, participando proJ f’r m t'gm m ’
daquilo, ou seja alguém esta ouvindo alguém que a pessoa que esta executando, ndo mais uma pessoa que esta pedindo uma urgéncia ou que € (: Z ace tes lao
= esté pedindo uma mudanga, eu vejo de forma positiva ter sim,, ter esses comités, ou reunides e que tenha ou seja mesclado de pessoas, alguém roc':tr;? di toos&a aO:orr% aonsh'a
5 que esteja na base, que esteja trabalhando no projeto, alguém do estratégico, alguém do financeiro, porque vocé consegue compor uma P J~ . . pannia,
R215( QP E6 = . - x . . entdo isso da embasamento
& performance para aquele produto, para aquele projeto e toma uma decisao mais assertiva
> K N o . o o« - . A A . para alterar um escopo de um
Rolney: Vocé s6 € melhor num ambiente que vocé tenha viséo do portfélio como um todo ou no ambiente que vocé vé o projeto ieto. alt data d
isolado e n&o sabe como que s&o os outros projetos, como vocé vé isso? . pr(l)Je o,a} erar; a;a €
Portfolio, prefiro portfélio, porque vocé tem a visdo de todos os projetos, se vocé fica num lugar em que vocé trabalha em projetos isolados, fmp antagioj mlf ar aiguma
VoCcé vai ser mais uma pessoa que vai lutar apenas por um, e quando pode ter varios outros ao seu lado que pode trazer um impacto enorme .ou‘Lradso icitagdo e rever
para 0 teu, e est4 todo mundo lutando por um. prioridaces sem~contar co_m °
controle, a gestdo do projeto
e do custo dele.
Porque ela deixa claro os objetivos financeiros de experiéncia de cada projeto, de forma estruturada, um em comparacdo com o A gestio de nortfélio
outro e isso para um nivel executivo se torna muito mais facil a deciséo. ifl gn an tpm dad
ROLNEY: Vocé ja trabalhou, até mesmo na Multiplus, sem a gestéo e portfélio, s6 olhando os projetos de forma individual, ue cla na tomaca _e
foi iss0? deciséo, porque ela deixa
~ como foi isso? o
< Nio tive claro os objetivos de cada
R216( QP E8 E ' projeto, de forma estruturada,
= um em comparagéo com o
outro e isso para um nivel
executivo se torna muito mais
facil a deciséo.
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Sim, quando vocé diz gestdo de portfélio, vocé esta falado do processo de priorizagéo a gestéo de fato dos projetos que estdo em andamento,
tudo que a gente faz.

ROLNEY: Da gestdo como um todo e desde a parte de priorizagéo, ou seja, todo o processo mesmo de gestéo do portfdlio, se
elainfluencia na tomada de decis&o?

Influencia, a parte de priorizagéo, ela influéncia de forma direta na verdade ela é toda uma metodologia justamente para que no final a deciséo
seja tomada entre vocé fazer determinados projetos e ndo fazer outros, que é absolutamente direto, € um processo que é feito justamente
para se sustentar, para fundamentar uma tomada de decis&o, e é uma coisa que a gente faz, a gente faz dentro do nosso processo de
orgamento, a gente faz ao longo do ano conforme algum projeto apareca, essa parte de priorizagéo de forma bastante direta, depois da parte de
gestdo do portfdlio, que envolve a gestdo do CAPEX, a gestéo dos cronogramas, a mensuragao dos resultados que os projetos estéo trazendo,
ela ajuda bastante também sobre o ponto de vista da gente eventualmente fazer escolhas na tomada de decisdes ao longo do tempo, eu tenho
um projeto, cujo 0 CAPEX esta estourando por algum motivo, e como eu vou fazer para estancar isso, e tem N decisdes que podem ser
tomadas sem interromper o projeto até moldar alguma coisa no escopo, até trocar um fornecedor, da mesma forma eu tenho um projeto que
ndo esta “performando” tdo bem, a gente avalia uma coisa no plano e agora que esse projeto se transformou em um produto de fato, o que eu
vou fazer, eu vou mudar alguma coisa num processo, vou dar mais o foco para esse produto, vou mudar uma premissa de precificacéo que
tinha 14 atras, ter essa gestéo, ter uma visibilidade, tanto do que estd em desenvolvimento quanto do que ja foi implementado, ajuda, faz parte do
dia a dia da empresa de tomada de decisdo tanto num nivel mais alto, num nivel executivo tal como indecises em m nivel um pouco mais baixo,
indecisdes de areas mesmo, de corregdes de curso, enfim, no caso da nossa empresa aqui da Multiplus eu entendo que é um processo que
ainda tem muito a melhorar, evoluir, normal, assim que é mesmo, mas ja é bastante importante para as nossas tomadas de deciséo, tanto no dia
a dia como decisdes de peso maior.

E um processo que é feito

justamente para se sustentar,

para fundamentar uma
tomada de deciséo.

R217-
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Daniel Jardim

ROLNEY: Vocé ja lidou com situacdes em que nédo havia a questdo de gestdo de portfélio, ou seja, os projetos eram olhados de
forma isolada e se sim qual foi sua experiéncia, até de repente fazer um comparativo entre os dois.

A minha experiéncia previa, a Multiplus sempre foi em consultoria e esse tipo de coisa ndo se aplica muito, aqui na Multiplus eu acho que a
gente nunca teve uma visao totalmente isolada mas quando eu cheguei com certeza era muito mais pobre toda essa parte de metodologia, era
quase isso, era quase algo isolado, ndo que fosse isolado porque no fim vocé acaba olhando o CAPEX, tem coisas que ndo tem como vocé nao
ver, a questdo da mensuragéo, como priorizar projetos, tinha muito mais forte esse componente intuitivo, ou da tomada de decis&o no fim esta
mais na méo dos gestores e dos diretores do que propriamente amparada por um processo, 0 que eu via na época em comparagao a agora, eu
n&o acompanho tdo bem a parte de custos, eu imagino que isso acabe impactando muito os custos que vocé vai ter se manter um bom controle
mas da parte de retorno o que eu via era a gente muitas vezes implementando determinado projeto e depois se surpreender de néo estar
trazendo resultado porque na verdade nos mesmos néo tinhamos um processo adequado de estimar o que aquele projeto ia trazer para a
companhia e depois de como fazer para medir isso, a companhia fica um pouco mais no escuro nesse sentido, ela coloca alguns projetos porque
acredita-se que vai trazer algo de bom e vocé torce para que isso se confirme, e eu acho que por mais processos as vezes tragam um pouco de
burocracia, as vezes é um cuidado que a gente tem que ter, de que vocé coloca muita etapa e as coisas tendem a demorar mais, por outro lado
eu acho que ndo ter processo as vezes é ater pior porque vocé ndo tem ninguém, ndo tem um acompanhamento, a tendéncia de que as coisas
se percam no tempo é muito maior, o desafio é ter processos que contribuam para a agilidade, processos mais burocréticos ageis, néo ter
processo do que eu me lembro aqui do comego da minha vida na Multiplus eu acho que é pior porque a visibilidade acaba sendo téo baixa que
vocé nem sabe direito se esta atrasado ou néo no fim das contas, essa questao dos prazos se perde.

E um processo que é feito
justamente para se sustentar,
para fundamentar uma
tomada de deciséo.
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Eu acredito que sim, porque vocé vé como vocé tem a vis&o de forma clara, com ferramentas especificas para fazer isso, e vocé
tem a vis&o do todo, vocé consegue ver de uma maneira mais macro todos 0s projetos estruturantes para aquele objetivo, entdo para
mim a resposta é sim, faz a diferenga.
ROLNEY: E vocé ja participou em algum periodo da Multiplus onde n&o existia gestéo de portfélio, os projetos eram olhados de
forma isolada e como vocé via isso?
Antes da era Roberto (Novo presidente), em 2011, 2010, os dois anos acho que foram os mais criticos que eu passei na Multiplus, eu tive
varias fases, eu acho que antes os projetos ndo tinham uma credibilidade em si, para vocé ter nogéo as demandas eram enviadas por e-mail,
quem gritasse mais levava aquela certa prioridade. Eu acredito que sim, porque
- ROLNEY: E como que vocé via a tomada de decisdo em um cendrio desses? vocé tem a visdo de forma
= |Se vocé ver o tamanho hoje da Multiplus e o tamanho do passado, eu acho que ela crescia naturalmente por sorte de ter a LATAM como clara, com ferramentas
R218 p Ea 8 principal player, acho que isso era natural, e alguns parceiros que iam subindo aos poucos, hoje a quantidade de parceiro é quase se bobear 10 | especificas para fazer isso,
Q '@ |vezes maior que o tamanho do que tinhamos no passado, o tempo para implementar um projeto de parceiro demorava quase 3, 4 meses, hoje @ | vocé tem a visdo do todo,
c . . a . . 7
8 gente consegue colocar mais lojas perante ao més, muita coisa mudou, e eu acho que o controle também melhorou absurdamente, vocé consegue ver de uma

principalmente o controle sobre custos, se 0 projeto se paga, se ndo se paga, e dai comegou a vir naturalmente suas prioridades e gestéo de
todo o processo.

ROLNEY: Ou seja, a tomada de deciséo é facilitada na sua opinido?

Facilitada, total.

ROLNEY: E vocé sente isso tanto vocé, quanto toda a equipe de T.1.?

Total, porque os projetos que chegam para a gente, o que fica nos bastidores em si, muita coisa a gente ndo sabe, talvez deve ter até mais
projetos que sdo levados para 0 COMEX que néo sdo aprovados, muito mais além do que aquilo que a gente sabe, mas o que chega para a
gente da essa percepgéo de ter essa gestdo um pouquinho mais apurada.

maneira mais macro todos 0s
projetos
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