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RESUMO

HADDAD, Helene Sabbagh. Sucesso no desenvolvimento de novos produtos na
perspectiva do gerenciamento de portfolio. 2021. 96p (Mestrado em Engenharia de
Producdo) - Escola Politécnica, Universidade de Sdo Paulo, 2021.

Essa pesquisa teve como objetivo analisar a relagdo entre as varidveis de entrada
(organizacionais ou especificas dos projetos) na obtencdo do cumprimento de prazos, de
escopo e previsdo de vendas para projetos de desenvolvimento de novos produtos com
equipes geograficamente distribuidas ou ndo. Estas relagbes foram analisadas primeiramente
atraves da revisdo de literatura e analise de conteudo, utilizando dois dos principais bancos de
dados de publicacGes académicas (Web of Science e Scopus), destacando os focos de
pesquisa e as lacunas relacionadas. Foram analisados 90 estudos envolvendo desenvolvimento
de produtos, gestdo de projetos, gerenciamento de portfolio, gestdo de risco, e analise de
desempenho e sucesso, para assim obter lacunas existentes na literatura. Com a identificacdo
das lacunas, formularam-se hipéteses e, por inferéncia, testou-se a ocorréncia dos fen6menos
identificando os problemas existentes em uma empresa e sua interseccdo com a literatura,
respondendo a seguinte questio de pesquisa: “quais variaveis (organizacionais ou
especificas do projeto) impactam o sucesso dos projetos de desenvolvimento de novos
produtos em que as equipes estio geograficamente distribuidas?”. Espera-se que essa
correlacdo permita medir a melhoria no desempenho de uma empresa no setor de alimentos
pelo uso da pratica de gestdo de portfolio. As relagbes foram avaliadas por meio de
ferramentas estatisticas, através do teste de regressdo logistica nominal e binaria, entre as
variaveis de entrada e as variaveis de saida, a qual permitiu identificar a relacdo entre elas.
Foram analisados 195 projetos e os resultados demonstraram relagdes significantes para 0s
fatores criticos de sucesso em gerenciamento de projetos em fungdo da conformidade com o
cronograma (tempo), atendimento aos requisitos (escopo) e sucesso comercial (previsdo de

vendas).

Palavras-chave: 1. Desenvolvimento de Novos Produtos. 2. Gestdo de Projetos. 3.

Gerenciamento de Portfélio. 4. Gerenciamento de Riscos.



ABSTRACT

HADDAD, Helene Sabbagh. Success in developing new products from a portfolio
management perspective. 2021. 96p (Master Degree Production Engeneering) - Escola
Politécnica, Universidade de Sao Paulo, 2021.

This research aimed to analyze the relationship between input variables (organizational or
project specific) in order to meet deadlines, scope and sales forecast for new product
development projects with teams geographically distributed or not. These relationships were
first analyzed through literature review and content analysis, using two of the main academic
publications databases (Web of Science and Scopus), highlighting the research focus and
related gaps. It was analyzed 90 studies involving product development, project management,
portfolio management, risk management, and performance and success analysis, in order to
obtain existing gaps in the literature. With the identification of the gaps, hypotheses were
formulated and, by inference, the occurrence of the phenomena was tested identifying the
existing problems in a company and their intersection with the literature, answering the
following research question: "which variables (organizational or project specific) impact the
success of new product development projects in which the teams are geographically
distributed?”. It is hoped that this correlation will allow us to measure the improvement in a
company's performance in the food sector through the use of portfolio management practice.
The relationships were evaluated through statistical tools, through the test of nominal and
binary logistic regression, between the input variables and the output variables, which allowed
the identification of the relationship between them. 195 projects were analyzed and the results
demonstrated significant relationships for the critical success factors in project management
due to compliance with the schedule (time), compliance with requirements (scope) and

commercial success (sales forecast).

Keywords: 1.Development of New Products. 2. Project Management. 3. Portfolio

Management. 4. Risk Management.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo globalizado e em rapida evolucdo, uma empresa deve manter sua vantagem
competitiva para melhorar constantemente seu desempenho e competir com seus concorrentes
(TSAI; CHOU; CHEN, 2008).

Com a crescente variedade de produtos, as grandes mudancas tecnoldgicas, a globalizacido do
mercado, bem como a concorréncia entre as empresas, 0s projetos de desenvolvimento de
novos produtos tém sido considerados um processo de negdcio para as empresas. Sabe-se que
lancar novos produtos proporciona forga para as organizacgdes, entretanto, trata-se de uma
tarefa complexa e dificil (BALACHANDRA,; FRIAR, 1997).

A estratégia de inovacdo se tornou necessaria para as empresas, que sofrem com as rapidas
mudancas tecnologicas (TSAI; CHOU; CHEN, 2008). Atualmente as empresas buscam a
inovacdo para atrair os consumidores assiduos e assim ganhar crescimento no mercado. Esta
area tem um foco maior em competicdo, sendo que um produto inovador € um fator decisivo
no sucesso (ALMEIDA; MIGUEL; CARVALHO, 2008).

Balachandra e Friar (1997) defendem que projetos de desenvolvimento de produtos sdo
executados com a finalidade de aumentar a linha de produtos e a competitividade da empresa
dentro do mercado. Porém, nesses casos, ha incerteza sobre o mercado, sobre a tecnologia,
sobre os custos de producdo e do processo de desenvolvimento em si, 0 que pode ocasionar
falhas durante a execucdo ou até mesmo um desempenho de vendas dos produtos abaixo do

esperado, dentro de um determinado periodo de vendas.

Projetos de desenvolvimento de produtos geralmente exigem a contribuigdo de muitas pessoas
com diferentes funcdes e areas desde o inicio até o final do processo. A integracdo de pessoas
com diferentes atitudes e comportamentos torna-se uma tarefa ardua dentro dos projetos, pois
existe a necessidade de integralizar todas as etapas e as atividades dentro dos prazos
estipulados (GOMES et al., 2003).

Outro ponto a ser considerado € que um projeto de desenvolvimento de novos produtos pode
gerar grande risco para as empresas, pois se trata de algo novo, ou seja, que ainda ndo é
conhecido no mercado. Além da inovacao, pode ser necessaria a utilizacdo de propaganda e
marketing, para assim se ter um crescimento de vendas, lucratividade e longevidade das
companhias (MATTAR, 1982). Por ser algo novo, as técnicas de gerenciamento e controle

padrdo usadas em outras partes da organizacdo podem ser inapropriadas para projetos de



pesquisa e desenvolvimento. Assim, hd uma clara necessidade de desenvolver novos sistemas
de medicdo que satisfagam os requisitos da moderna gestdo e acomodem as peculiaridades
dos processos de desenvolvimento de novos produtos (KERSSENS-VAN DRONGELEN;
COOK, 1997).

Muitas pesquisas e estudos tentaram entender quais sdo os fatores que podem medir o sucesso
ou o fracasso de um projeto (BALACHANDRA,; FRIAR, 1997). Percebe-se que ndo existe na
literatura uma resposta clara e universalmente aceita sobre quais critérios definem se um
projeto obteve sucesso ou ndo. Em muitos casos sdo considerados como fatores de avaliacdo
do sucesso no gerenciamento de projetos o chamado triangulo de ferro: prazo, custo e
qualidade (escopo) (RABECHINI; CARVALHO, 2009).

O sucesso do projeto tem sido alvo de discussdes frutiferas na literatura de gerenciamento de
projetos e de portfolio, que revela a contextualizacdo social e a politica do desempenho na
gestdo dentro da organizacdo. Carvalho, Patah e Bido (2015) citaram que ainda existe uma
grande lacuna na literatura no que diz respeito & compreensdo da relagdo entre o

gerenciamento de projetos e 0 sucesso dos mesmos.

Por outro lado, de acordo com Gomes et al. (2003), a interacdo e a colaboracdo entre as
pessoas envolvidas nos projetos também interferem no sucesso dos mesmos. Diante disso,
existe uma lacuna na linha de pesquisa para reduzir o tempo e custo de cada estagio do
desenvolvimento de novos produtos, ou seja, analisar as diferentes influéncias de cooperagao
de cada grupo sobre as praticas de gerenciamento de projetos de desenvolvimento de novos
produtos (SANCHEZ; PEREZ, 2003). Os autores Lee, Kim e Koh (2009) também citaram a
existéncia dessa lacuna, ao abordar as melhores praticas de colaboracdo dentro de uma equipe

de Pesquisa e Desenvolvimento.

Devido ao problema de definicdo de sucesso, muitos gerentes de Pesquisa e
Desenvolvimento, além dos pesquisadores académicos dessa area, analisaram alternativas
para a medicdo de sucesso. Diferentes medidas e métodos foram propostos, mas ainda existe
uma lacuna sobre uma estrutura geral que define quais conceitos usar em qual contexto (por
exemplo, proposito da medicéo, nivel organizacional, tipo de pesquisa) (KERSSENS-VAN
DRONGELEN; COOK, 1997).

Fatores associados a incerteza sdo identificados por inimeras publicagdes. Talvez seja o tema

dominante identificado na literatura. Cultura corporativa, composicao da equipe e capacidade
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de comunicagdo também foram muito citados. Outros fatores muito citados foram aqueles
associados a delegacdo da equipe, que inclui cultura organizacional, tamanho e disperséo da
equipe, habilidade e experiéncia (HOWELL; WINDAHL,; SEIDEL, 2010). Existem ainda
outros fatores potenciais como, por exemplo, como as equipes sdo usadas e organizadas tanto
em questdo de pessoas como em priorizacdo de projetos, e como isso levaria ao sucesso
(SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011).

O tamanho da equipe, a disperséo e os limites organizacionais podem afetar a capacidade de
comunicagdo. Esta, por sua vez, junto com habilidade, experiéncia e autoridade dita a
capacidade de uma equipe de compreender e responder rapidamente ao inesperado. Com isso,
aumenta as chances de um evento inesperado ser resolvido, e ter um grande impacto no
projeto (HOWELL; WINDAHL ; SEIDEL, 2010).

Neste contexto da busca por projetos bem sucedidos, surgiu nas décadas de 1950 e 1960,
aquilo que hoje é conhecido como gerenciamento de portfdlio. Na literatura, esse tema iniciou
na decada de 1990, focando principalmente os projetos de desenvolvimento de novos
produtos. Foi nessa época em que as empresas iniciaram o gerenciamento de portfélio de
projetos como forma de executar o planejamento estratégico. Atualmente, ele é considerado
como um dos fatores de sucesso das estratégias de longo prazo dentro das organizacdes
(CASTRO; CARVALHO, 2010).

O gerenciamento de portfélio de projetos trata da coordenacdo e controle de multiplos
projetos que perseguem 0s mesmos objetivos estratégicos e competem pelos mesmos recursos
(MARTINSUO, 2013). Apesar da variedade de instrugGes sobre como os projetos devem ser
selecionados para o portfolio, como os recursos devem ser alocados nos projetos, como
alinhar todo o portfolio com a estratégia e como avaliar o sucesso do mesmo, as empresas
ainda enfrentam problemas de compartilhamento de recursos em diferentes projetos, bem
como mudancas constantes na estratégia de produtos. Martinsuo (2013) defende que este é um

tema importante para estudo, além de se tratar de uma lacuna na literatura.

A questdo do compartilhamento de recursos € pouco compreendida na literatura e dificilmente
resolvido no portfélio de projetos. Mesmo que 0s riscos e incertezas devam ser abordados
como parte das analises de portfélio, os requisitos de recursos adicionais como, por exemplo,

mudancas de cronograma e custo, entre outras mudancas no meio do projeto, causam impacto
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no gerenciamento de lancamento de produtos, e geram um risco para 0 sucesso dos mesmos
(MARTINSUO, 2013).

Ainda conforme Martinsuo (2013), além de préaticas de projeto, algumas praticas de controle
de portfélio e sua associacdo com o desempenho e sucesso de projetos precisam ser mais bem
estudadas, uma vez que, estudos anteriores ndo forneceram uma imagem clara sobre a relacdo
entre eles e como isso seria afetado em diferentes contextos. Dessa forma, em ambientes de
negdcios que mudam rapidamente, a pratica e o contexto do gerenciamento de portfélio ainda

sdo questionados.

Embora existam algumas solucdes, ainda existem lacunas na pesquisa para adogdo de
solucBes viadveis que considerassem suficientemente a pratica e o contexto (MARTINSUO,
2013). Uma das principais razdes para que isso ocorra € a dificuldade em medir. A literatura
mostra ainda uma lacuna de conhecimento em técnicas de controle de portfélio e como elas se
relacionam com o desempenho de gestdo de projetos nesta tipologia a ser estudada
(MARTINSUO, 2013). Além disso, poucos estudos possuem assertividade de fazé-lo em
diferentes tipos de projetos dentro da uma mesma empresa (KOCK; HEISING;
GEMUENDEN, 2016).

Apesar de todas as vertentes de pesquisas disponiveis, complementares ou ndo, ainda existem
lacunas relacionadas ao controle de portfolio de projetos de desenvolvimento de novos
produtos, equipes geograficamente distribuidas e o desempenho desses projetos. Essas
lacunas podem estar relacionadas a complexidade do tema, que envolve multiplas variaveis e
fatores interdependentes. Os estudos atuais tém sido conduzidos de forma fragmentada, que
dificulta a analise sisttmica do problema. Dessa forma, as lacunas de pesquisas podem ser

resumidas nos seguintes topicos:

— Analise das praticas de gerenciamento de portfolio de projetos na area de
desenvolvimento de novos produtos (JOHNSON; FILIPPINI, 2013; SANCHEZ;
PEREZ, 2003; CHRISTINA et al., 2016; HULLOVA; SIMMS; PAVEL LACZKO,
2019).

— Analise de portfolio e sucesso dentro das organizacdes (CARVALHO; PATAH;
BIDO, 2015; KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

— Gerenciamento de projetos de inovacao relacionado com a identificagdo dos fatores
criticos de sucesso (MU et al.,, 2017; SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011,
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KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016; CARVALHO; PATAH; BIDO, 2015;
MALETIC et al., 2017; CHRISTINA, 2016; LV; ZHANG, 2019).

— Gerenciamento de recursos (equipes de projetos), metodos e ferramentas gerenciais
utilizados para aplicacio de portfolio de projetos (MALETIC et al., 2017; PEREA;
ZEDTWITZ, 2018; CHRISTINA, 2016; ADNAN et al., 2017; HULLOVA; SIMMS,;
PAVEL LACZKO, 2019; LV; ZHANG, 2019).

— Relacdo entre as equipes geograficamente distribuidas, projetos de desenvolvimento,
gestdo de portfdlio e desempenho (ADNAN et al.,, 2017; JOHNSON; FILIPPINI,
2013; PEREA; ZEDTWITZ, 2018).

Esta pesquisa busca contribuir para com o preenchimento de algumas dessas lacunas
apresentadas, respondendo a seguinte questdo de pesquisa: “quais variaveis (organizacionais
ou especificas do projeto) impactam o sucesso dos projetos de desenvolvimento de novos

produtos em que as equipes estio geograficamente distribuidas?”

Para isso, foram identificados os problemas existentes em uma empresa e sua intersec¢do com
a literatura. Este estudo pretendeu estudar a priorizacdo e alocacdo de recursos dentro da area
de desenvolvimento de novos produtos. Trata-se, portanto, do método hipotético-dedutivo
conforme proposto por Marconi e Lakatos (2003), segundo o qual se inicia pela identificacao
de uma lacuna no conhecimento, formula-se hipéteses e, por inferéncia, testa a ocorréncia dos
fenbmenos. A pesquisa buscou verificar, por meio de ferramentas estatisticas, a relagdo
existente entre algumas variaveis e 0 sucesso do projeto de desenvolvimento de novos
produtos. A avaliacdo de sucesso foi realizada em funcdo da conformidade com o cronograma

(tempo), atendimento aos requisitos (escopo) e sucesso comercial (previsdo de vendas).

1.1 Objetivo da Pesquisa

O presente estudo pode ser situado no escopo da linha de pesquisa Qualidade e Engenharia de
Produto (QEP), do Departamento de Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da
Universidade de Sdo Paulo (POLI-USP), e tem como tema central investigar as praticas de
gestdo de portfdlio de projetos de desenvolvimento de novos produtos, em projetos cujos

participantes estdo geograficamente distantes.

O objetivo geral deste estudo foi divido em trés partes, sendo elas propor como 0s projetos

sdo definidos e priorizados, como sdo alocadas as equipes, geograficamente distribuidas ou
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ndo, e entender como sdo aplicadas as técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos
que busca o sucesso dos projetos executados em uma empresa. Além disso, abordou como a
literatura conceitua essa problematica e quais sdo as solucdes sugeridas para os problemas

identificados na pesquisa de campo.
A partir desse objetivo geral, desdobraram-se 0s seguintes objetivos especificos:

— Identificar como é realizada a analise e priorizacdo de projetos de desenvolvimento de
novos produtos;

— Identificar a alocacdo dos recursos (equipes geograficamente distribuidas ou ndo, com
diferencas de fusos horarios e complexidade de conexdo de pessoas, infraestrutura,
fornecedores);

— Identificar a gestdo do portfdlio de projetos, mudancas de escopos, diferentes culturas
organizacionais;

— Relacionar como sdo aplicadas as técnicas e ferramentas de gerenciamento de
portfélio que busca o sucesso dos projetos executados em uma empresa;

— Mostrar como € realizado o gerenciamento das informacbes e o retorno delas
(processo de feedback) para cada uma das etapas do fluxo de processo do

desenvolvimento de novos produtos.

A Figura 1 mostra como as caracteristicas de portfélio, sendo esta uma variavel independente,
é capaz de afetar o desempenho e sucesso do projeto. Os conjuntos das variaveis refletem o
impacto do tipo de gerenciamento dentro das organizagdes, a dindmica do mercado, tipo de
projeto, geografia e industria (MARTINSUO, 2013).
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Figura 1: Detalhamento do escopo do estudo - Caracteristicas de Portfolio para o sucesso em projetos
de produtos

Fonte: Elaborado pela autora

1.2 Relevancia e escopo da pesquisa

De acordo com Rovai, Cattini e Plonski (2013), “A gestdo de projetos tem por finalidade
direcionar de forma cientifica e objetiva o processo de desenvolvimento de produto desde a

concepgao ateé o produto final colocado no mercado para o consumidor final”.

Para os projetos de desenvolvimento de novos produtos, 0s mesmos devem ser escolhidos de
acordo com as estratégias da organizagdo por meio do negoécio, com o nicho de mercado, e
pela disponibilidade de recursos que a empresa possui. Dessa forma é importante classificar o
tipo de projeto, para assim definir quais 0s recursos sdo necessarios, e também analisar
estrategicamente 0 quanto o novo produto € inovador para a empresa. Caso este seja
realmente estratégico, serd necessario o desenvolvimento de produtos e de novas tecnologias,

com a busca interna em fornecedores ou parceiros (OLIVEIRA; RICCIO, 2003).

Os riscos estdo diretamente ligados a tipologia do projeto, e estes podem variar. Alguns
fatores sdo mais impactantes que outros, para 0 sucesso ou para o fracasso do projeto
(ROVAI; CATTINI; PLONSKI, 2013). Dessa forma, o desenvolvimento de um novo produto

implica na organizacdo da empresa, e COMo Seus recursos estdo alocados.
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A pratica de gestdo de portfélio envolve quais os produtos sdo desenvolvidos durante as
campanhas do ano, defini¢do do tipo de projeto, objetivos, prazos e recursos necessarios para
executa-los. Além disso, os projetos também devem ser avaliados em relacdo as vertentes
mercadoldgica e tecnoldgicas. Mas deve ter um balanceamento entre os projetos, para que
assim haja uma relacdo de prioridades para que todas as areas atuem. Esta € realizada por
meio da complexidade do projeto, e a gestdo de recursos para 0 sucesso do mesmo
(ROMEIRO et al., 2010; ROZENFELD, 2006).

Corroborando com os autores Rabechini e Carvalho (2009), este estudo tem como proposito
abordar o gerenciamento de portfolios em projetos de desenvolvimento de novos produtos.
Ele também incluiu a priorizacdo de projetos, e analisou a capacidade de diferentes equipes,

para assim ter a obtengdo de sucesso em projetos.

1.3 Estrutura do texto

Este trabalho esta organizado da seguinte forma: (1) introducéo e problema de pesquisa, (2)
revisdo da literatura existente, (3) método, (4) resultado e discussdo, (5) analises finais e
conclusdo. No primeiro capitulo foram apresentadas as lacunas na literatura, as quais
motivaram o desenvolvimento deste trabalho, o que trouxe dessa forma relevancia e
justificativa para o presente estudo. Dentro desde capitulo, foram apresentados o objetivo
geral da pesquisa e seu desdobramento em objetivos especificos para, entdo ser apresentado e

delimitado o escopo do trabalho.

No segundo capitulo, foi feita a revisdo da literatura, em que a primeira parte discutiu o
desenvolvimento de novos produtos, junto as equipes geograficamente distribuidas. Apoés
isso, abrangeu-se 0 sucesso e desempenho nesses projetos. A terceira parte deste capitulo
discutiu-se temas de gerenciamento de riscos, os fundamentos tedricos da gestdo de projetos e
o0 gerenciamento de portfélio de projetos, abordando o nivelamento de portfélio de projetos, a

selecdo e a priorizacdo de projetos.

O terceiro capitulo descreveu o método de pesquisa que foi utilizado para a elaboracdo deste
estudo, com detalhamento da escolha da abordagem de pesquisa, do método de pesquisa,

definicdo da pesquisa de campo a ser realizada e as hipoteses resultantes.

O quarto capitulo descreveu os resultados obtidos, caracterizando a amostra, e demonstrando

os resultados dos testes da pesquisa na regressao logistica binaria, regressdo logistica nominal.
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Por fim, o quinto e ultimo capitulo descreveu as analises finais e conclusdo, as implicagdes

para a teoria e pratica e limitagdes e sugestdes para trabalhos futuros.

Neste estudo, foi realizada uma analise empirica, para assim obter uma evidéncia inicial, e

analisar dessa forma a literatura dentro dos temas citados anteriormente. Prop0e-se entdo a

utilizacdo de levantamento de dados de projetos, com o método hipotético-dedutivo, e analise

quantitativa em relacdo ao gerenciamento de portfélio de projetos, em uma empresa, no setor

de alimentos. Os dados foram compostos por meio de informacgdes obtidas de projetos

existentes e finalizados dentro da empresa.

Na Figura 2, esta ilustrado o método da presente pesquisa, desde o inicio, por meio da revisao

da literatura, seguido pela definicdo de seu objetivo. Apds isso, foi realizada a estruturacdo da

pesquisa, seguido pela pesquisa de campo.

/

¢ Desenvolvimento de Novos

Produtos

¢ Equipes geograficamente
distribuidas

¢ Andlise quantitativa

Survey

* Gerenciamento de Riscos

* Gerenciamento de Portfélio de
Projetos

¢ Nivelamento, Selegdo e Priorizagdo

* Levantamento de dados tipo

* Desempenho e sucesso em projetos /-' * Método hipotético-dedutivo

Revisdo da Metodologia
Bibliografia de pesquisa

Analise Pesquisa

e Questiondrio de pesquisa
eTabulagdo e Resultados
e Conclusdes

e Continuidade e Lacunas do
estudo

® Pesquisa exploratéria

e Questdo de pesquisa

* ProposicGes de pesquisa
¢ Método de pesquisa

Figura 2: Estrutura metodologica

Fonte: Elaborado pela autora
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta primeira secdo deste capitulo, foi discutido como foi realizada a busca na base de dados
realizada, desde o levantamento bibliografico aos artigos finais levados em consideracdo para
a elaboracdo deste trabalho. Com isso, foram discutidos os critérios de busca utilizados, assim

como a avaliacdo de sucesso em projetos, gerenciamento de portfélio e tipologia de projetos.

Na secdo seguinte, o conceito de desenvolvimento de novos produtos foi discutido,
abrangendo as equipes de desenvolvimento geograficamente distribuidas, tanto localmente
como em diferente de fusos horarios. Apos isso, foi discutido desempenho e sucesso em
projetos, seguido pelo gerenciamento de riscos, e também gerenciamento de portfélio. Dentro
do gerenciamento de portfélios de projetos, também foram brevemente recontadas na
sequéncia a selecdo e priorizacdo de projetos. Por fim, foram revisados todos os pontos antes

que as conclusdes fossem extraidas da literatura.

2.1 Busca na base de dados

Para o estudo desse trabalho, primeiramente foi realizado um levantamento bibliografico com
a utilizagdo de duas bases diferentes bases de banco de dados para obter-se a amostra inicial,
sendo ISI Web of Science (Wo0S) e Scopus. Foram buscados os quatro principais temas da
pesquisa, gerenciamento de portfolio, critérios de avaliacdo de sucesso em projetos,

performance e tipologia de projeto com utilizacdo da abordagem contingencial.

Na primeira base de dados WoS, foram considerados apenas artigos publicados em periddicos
indexados e com fator de impacto calculado pelo Journal Citation Report — JCR. Além dessa
base, também se utilizou o Scopus, sendo este considerado um dos maiores banco de dados da
literatura revisada. Foram analisados os principais topicos de cada artigo, desde o resumo,
autores, revistas mencionadas, nimero de citagdes, entre outros topicos importantes durante o

estudo.

A Figura 3 apresenta o fluxograma do estudo realizado para esse trabalho. Dessa forma, pode-
se observar desde a busca dos artigos e resenhas importantes para a bibliometria, até a captura
de dados e triagem para obtencdo da amostra final que foi utilizada como base desse trabalho.

A escolha dos artigos foi realizada sem filtro de data de publicagéo.
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“Contingent* approach” OR
“Theory of contingen*” OR
“Contingen* theory” OR
“Contingen* Model”
AND
“Desing think*” OR

777777777777777777777 I» ——— e ——— — ——— “Research and develop*” OR
“Develop* product”
AND
I1SI Web of “Project Portfolio” OR
. “Project portfolio management”
Science AND
“Risk management”
112 artigos 35 artigos
147 artigos
20 artigos
duplicados
127 artigos
37 artigos
excluidos

Figura 3: Fluxo de trabalho para obtengdo da amostra de publicacGes para o estudo
Fonte: Elaborado pela autora

A pesquisa foi feita utilizando as mesmas palavras-chave nos dois bancos de dados distintos
selecionando todos os anos. Foram contemplados os seguintes termos: “Contingent*
approach” OR “Theory of contingen*” OR “Contingen™® theory” OR “Contingen™* Model”
AND “Desing think*” OR “Research and develop™*” OR “Develop* product” AND ‘“Project
Portfolio” OR “Project portfolio management” AND “Risk management”. Nessa busca,

foram encontrados na base inicial 147 artigos, sendo 35 no Scopus e 112 no Web of Science.

Apenas publicagdes do tipo “Artigos” foram selecionadas devido ao rigor de seu processo de
revisdo associado antes de serem publicadas; além disso, eles também contém todas as
informagdes necessarias para realizar a analise bibliométrica, tais como autores, referéncias, o

namero de citagcdes e ano de publicacao.

Apos isso, a base da pesquisa foi revisada, com exclusdo de 20 artigos duplicados entre as

duas bases de pesquisa, totalizando uma amostra final a ser avaliada com 127 artigos. Estes
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entdo foram exportados para uma planilha de Excel, e assim obteve-se uma primeira analise

dos titulos e resumos individualmente.

Durante o processo de triagem, analisaram-se separadamente o0s artigos, com exclusao
daqueles que ndo estavam conforme o objetivo da pesquisa, como por exemplo, Cadeia de
Fornecimentos, Cadeia de Suprimentos e Manufatura. Apds essa etapa, foram excluidos 37

artigos, resultando assim em uma amostra refinada final com total de 90 artigos.

Da amostra final, 65% dos artigos foram publicados na Gltima década, entre 2010 e 2019, e
20% nos ultimos 3 anos. Pela evolucdo das publicagdes dos artigos selecionados por ano,
conclui-se que houve um aumento do interesse no tema, ainda que a pequena quantidade de
artigos demonstre que o tema ainda ndo é devidamente explorado no meio académico. 1sso é
analisado também pela falta de concentracdo de artigos em periddicos especificos e a falta de
pesquisadores com varios artigos publicados, o que demonstrou que o tema € de interesse da
comunidade de pesquisa, porém ndo ha uma publicacdo que concentre tal area de

conhecimento.

2.2 Desenvolvimento de Novos Produtos

Inovacéo refere-se a “um processo de transformar oportunidades em novas ideias e coloca-los
em pratica amplamente utilizada”. O processo de transformar oportunidades em ideias (e mais
adiante para produtos finais) é a fase do processo de inovacdo que normalmente é chamado de

desenvolvimento de novos produtos (MATT]I et al., 2003).

O desenvolvimento de novos produtos esta cada vez mais importante para a lucratividade e
competitividade de uma empresa. Um novo produto de sucesso pode oferecer uma vantagem
competitiva sustentavel e, em alguns casos, € o principal impulsionador do sucesso geral de
uma empresa (THOMAS, 2013; LV; ZHANG, 2019).

A orientacdo para 0 mercado tem uma forte relacdo positiva com o desempenho de um novo
produto. Isso se deve porque a resposta é rapida com informacdes do cliente, estratégias para
criar valor, além de gerar um reconhecimento imediato das mudancas nas preferéncias do
produto, e um desempenho financeiro (HSU et al., 2014). Apesar desses desafios, a empresa
inovadora tem uma maior probabilidade de alcancar uma posicdo e novos produtos
diferenciados do que seus concorrentes menos inovadores (HARMANCIOGLU; DROGE;
CALANTONE, 2009).

27



Com isso, o papel principal da pesquisa e desenvolvimento dentro das organizacgdes é criar
novos conhecimentos ou recombinar com aqueles ja existentes. Dessa maneira, permitem
criar inovagdes para a empresa, provendo assim vantagem competitiva. Para que seja
bemsucedido, o conhecimento deve ser coletado de mdltiplas fontes, e com isso deve-se ter
uma gestdo eficaz (REVILLA; ACOSTA, 2004). Sandvik, Arnett e Sandvik (2011)
enfatizaram que uma compreensdo das necessidades do mercado é essencial ao desenvolver

ofertas de mercado.

As organizacGes que sdo adeptas ao processo do desenvolvimento de novos produtos sao
recompensadas com taxas de sucesso de inovacdo e como consequéncia lucros maiores, ou
seja, maiores vendas de novos produtos (SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011). Esses
projetos sdo feitos para aumentar a linha de produtos e competitividade da empresa no
mercado. Nesses casos, héd incerteza sobre o mercado, sobre a tecnologia, dos custos de
producdo e do processo de desenvolvimento em si. Trazer novos produtos ao mercado com
sucesso € a forca vital da maioria das organizacdes, mas tambeém é uma tarefa complexa e
dificil (LV; ZHANG, 2019).

Por sua natureza, os projetos de pesquisa e desenvolvimento sdo Unicos e envolvem processos
ndo repetitivos. Consequentemente ¢ dificil comparar e contrastar dois projetos, pois eles sdo
sempre diferentes. No entanto, deve-se notar que a singularidade do projeto é mais aplicavel a
projetos de pesquisa (basicos) do que a projetos de desenvolvimento de produtos
(KERSSENS-VAN DRONGELEN; COOK, 1997).

Normalmente, projeto de desenvolvimento de novos produtos envolve riscos, porque seu
resultado é desconhecido. Assumir riscos descreve a afinidade de buscar empreendimentos
novos e desconhecidos ou comprometer uma vasta quantidade de recursos com projetos
incertos, nos quais a saida poderia ser duvidosa e poderia resultar em falhas. Em
contrapartida, empreendimentos arriscados podem obter retornos mais altos, pois podem
aproveitar oportunidades no mercado (KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

Desenvolver novos produtos de sucesso pode ser particularmente dificil no mercado atual:
com 0 aumento das pressdes competitivas, as mudancas dos gostos dos consumidores, a
aceleracdo das mudancas tecnoldgicas e os ciclos de vida dos produtos mais curtos.
Consequentemente, os fabricantes estdo tentando introduzir novos produtos no mercado
rapidamente (THOMAS, 2013; LV; ZHANG, 2019). Reduzir o tempo de desenvolvimento
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pode significar criar vantagens relativas em participacdo de mercado, lucro e competitividade
de longo prazo (SANCHEZ; PEREZ, 2003).

Embora o investimento interno em pesquisa e desenvolvimento continue a ser a base da
atividade inovadora nas empresas, a captacdo de ideias e recursos externos esta se tornando
uma parte cada vez mais importante para a empresa. Essa tendéncia de iniciar o processo de
inovacdo € impulsionada por certas caracteristicas ambientais, como maior dinamismo do
mercado, maior mobilidade dos trabalhadores e rapidas mudangas tecnologicas (SEGARRA-
CIPRES; BOU-LLUSAR, 2018).

No processo de desenvolvimento de novos produtos, existem diferentes estagios, sendo 0s
principais a geragdo de ideia, a avaliacdo de ideia, o desenvolvimento e teste de produto e o
lancamento de produto. Outros como planejamento estratégico, desenvolvimento e triagem de
ideias, analise de oportunidades de negdcios e de mercado, desenvolvimento técnico, testes de
produtos e comercializacdo de produtos também ocorrem em algumas empresas (SANDVIK;
ARNETT; SANDVIK, 2011).

O lancamento de novos produtos geralmente envolve mais de uma area funcional, o que
aumenta o nivel de complexidade. Para ter um novo produto, a geréncia deve encontrar uma
maneira de promover a comunicacdo, coordenacdo e cooperagdo interfuncional. A
coordenacdo também € necessdria para garantir 0 sequenciamento, agendamento e
sincronizacdo de atividades interdependentes ((SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011,
GOMES et al., 2003).

Integracdo no processo de desenvolvimento de novos produtos requer a capacidade de obter,
processar e interpretar grandes quantidades de informac@es de mercado, técnicas, financeiras
e outras, para desenvolver ideias de produtos e avaliar sua solidez técnica, manufaturabilidade
e viabilidade econdmica. Isto requer que as organizacGes e individuos sejam capazes de
superar diferencas internas e barreiras, e implementar um processo desenvolvimento de novos
produtos baseado na colaboracdo entre funcionarios interdependentes e funcionais (GOMES
etal., 2003).

2.2.1 Equipes de desenvolvimento de produtos geograficamente distribuidas

Equipes distribuidas se tornaram comuns entre as maiores empresas que atuam no

desenvolvimento de novos produtos. A distribuicdo da equipe afeta a comunicacédo, pois esta
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diretamente ligada a distancia geografica e temporal, ou seja, as equipes podem estar
diferentes locais e em diferentes fusos horarios. A distancia reduz a frequéncia da
comunicacao face a face e pode até mesmo elimina-la, pois essas equipes costumam trabalhar
principalmente por meio das Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo. Ela também reduz
as oportunidades de trocas informais entre 0s membros da equipe distribuida, pois elimina as
oportunidades informais de discussdo no escritorio, durante intervalos de trabalho ou em
reunides sociais fora do trabalho formal. A diferenca nos horarios entre as equipes pode
reduzir as capacidades de resolucdo de problemas coletivos, e consequentemente, diminuir as
oportunidades de comunicacdo horizontal e espontdnea e tomada de decisdo coletiva
(PEREA; ZEDTWITZ, 2018).

A localizacdo representa a distancia espacial ou proximidade fisica dos membros da equipe, 0
que afeta diretamente o desempenho do processo de desenvolvimento de novos produtos. Ela
pode ser considerada como um facilitador da comunicagdo (LV e ZHANG, 2019). A
localizagdo tem uma influéncia positiva nos resultados do projeto, porque 0s membros da
equipe que compartilham a mesma area provavelmente terdo informac6es mais prontamente,
responderdo uns aos outros mais rapidamente e formardo lacos mais fortes entre eles
(SUSMAN; RAY, 1999). Reunides presenciais sdo geralmente vistas como o melhor meio
para a troca de informagdes em projetos, porém isso ndo ocorre em equipes geograficamente
distribuidas (MARTINSUO, 2013).

Se o0 conhecimento ndo for efetivamente compartilhado entre a equipe, ou seja, tomada de
decisdo com equipes geograficamente distribuidas, existem consequéncias indesejaveis, como
a reducdo na eficiéncia do trabalho da equipe do projeto, um aumento na probabilidade de
fracasso dos projetos de desenvolvimento de novos produtos e consequentemente atrasos
(WANG; KO, 2012). A distribuicdo de equipes gera dificuldades de coordenacéo, que sdo
especialmente significativas durante os estagios intensivos de inovacdo em troca de
conhecimento e informacdo (PEREA; ZEDTWITZ, 2018).

Equipes multifuncionais sdo um dos meios para facilitar a integracdo, mas devem ser
reforcadas por politicas e praticas organizacionais de apoio, para que sejam completamente
efetivas (SUSMAN; RAY, 1999). A integracdo da equipe é uma visdo composta que mobiliza

as habilidades cooperativas, colaborativas e de comunicacdo de uma equipe. Além disso, é um
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pré-requisito para o desempenho do projeto desenvolvimento de novos produtos (PEREA;
ZEDTWITZ, 2018).

Tucci, Badir e Buchel (2008) simplesmente definiram a coordenagdo como um ato de
trabalhar em conjunto. N&o ter um processo de desenvolvimento bem coordenado pode ter um
efeito negativo sobre o prazo de entrega, custo e qualidade do produto. Em resumo, a
coordenacdo pode ser definida como “0 ato de gerenciar as interdependéncias entre as
atividades realizadas para atingir um mesmo objetivo”. A coordenagdo das tarefas do
processo de desenvolvimento de novos produtos em equipes distribuidas consiste em
identificar e alocar tarefas aos membros. As tarefas sdo consideradas interdependentes quando
ndo podem mais ser divididas em subpartes e requerem forte colaboragdo entre os membros
da equipe. A interdependéncia de tarefas € uma caracteristica estrutural do trabalho que cria
necessidades de interacdo entre os membros da equipe. Quanto mais interdependentes as
tarefas, mais interativa a coordenacédo, e mais elas exigem fluxos de comunicagéo horizontais
e verticais (PEREA; ZEDTWITZ, 2018).

Os mecanismos de coordenacéo, junto aos relatorios e documentacdo padronizados, processos
de trabalho formalizados (por exemplo, revisdes de projetos), reunides de solucdo de
problemas e lideres integradores podem ser aplicados em ambientes com projetos muito
complexos. Isso garante o compartilhamento de conhecimento e integracdo entre suas
diferentes unidades distribuidas geograficamente (LUCA; KWAKU, 2007).

O tamanho da equipe influencia a participacdo, a distribuicdo dos membros do grupo e a
probabilidade de o grupo alcancar um consenso. Dessa forma, em projetos de
desenvolvimento de produtos, o tamanho da equipe de pesquisa e desenvolvimento esta
inversamente relacionado a coesdo da equipe e a produtividade da equipe (LEE; KIM; KOH,
2009). Cardinal et al. (2011) avaliaram que o processamento de informagao entre as diferentes
equipes estd relacionado diretamente com projetos de desenvolvimento de produtos. Esta
Visdo sugere que um aumento na incerteza e complexidade requer mais processamento de
informacdes entre os participantes do projeto, para assim atingir um determinado nivel de

desempenho.

Sistemas de comunicacao entre as equipes de desenvolvimento de produtos funcionam como
recursos de interacdo para promover atividades de pesquisa. Esse método ajuda as equipes de

projetos a compartilharem informacdes relevantes, como um sistema de gerenciamento de
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documentos, sistema de gerenciamento de projetos e de comunicacdo (LEE; KIM; KOH,
2009).

Os autores Perea e Zedtwitz (2018) relataram que o risco de falta de comunicacdo, processos
lentos, compartilhamento de conhecimento deficiente, aumento de conflitos potenciais e a
falta de confianca entre os membros da equipe distribuida, geralmente estdo associados a

diminuicdo da frequéncia de interacéo.

Da mesma forma, Gomes et al. (2003) elucidam que a comunicacdo entre as areas de
Marketing e Pesquisa e Desenvolvimento esta relacionada ao sucesso, independentemente do
foco em servicos ou produtos, e nos mercados consumidores ou industriais. Esse

relacionamento é especialmente critico quando o grau de incerteza no ambiente é alto.

A comunicacdo e a coordenacdo entre os membros da equipe de desenvolvimento precisam
ser fortalecidas, independentemente do critério de desempenho e do nivel de incerteza
inerente ao projeto (JUN; QIUZHEN; QINGGUO, 2011). Embora exija investimentos em
tempo, dinheiro e esfor¢o, o uso de equipes multifuncionais também tem sido associado ao
maior desempenho do produto no desenvolvimento de novos produtos. O uso de mas praticas
de colaboracdo ndo transfere os beneficios da colaboracdo para os parametros de desempenho
do produto, como por exemplo, o de alcancar alto nivel de receita e lucro, o que poderia
resultar em efeitos negativos (JOHNSON; FILIPPINI, 2013).

Outro beneficio dos sistemas de comunicacdo é a colaboracdo entre as equipes que atuam em
desenvolvimento de novos produtos. Pode-se citar as reunides virtuais na Web, espaco de
trabalho e compartilhamento de tela, em que estes podem estabelecer um ambiente em que o
conhecimento pode ser criado, organizado e transferido entre os diferentes membros que
atuam em um mesmo projeto de desenvolvimento. A colaboragdo permite que os membros da
equipe se encontrem com mais frequéncia e compartilhem o conhecimento mais facilmente,
aumentando assim a socializacédo e a internalizacdo do conhecimento entre eles (LEE; KIM,;
KOH, 2009; TURKULAINEN ET AL., 2013).

Em suma, embora a falta de comunicacdo seja um efeito da distancia nas equipes que
prejudica a integracdo da equipe, os resultados da pesquisa de Perea e Zedtwitz (2018)

mostraram que ela pode ser superada durante o processo do desenvolvimento de novos
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produtos por meio de fluxos de comunicacdo informais, espontaneos e horizontais, autonomia

da equipe, compartilhamento de poder de decisdo e interdependéncia de tarefas.

Os resultados do estudo Gomes et al. (2003) mostraram que a colaboracgdo se correlaciona
mais com a interacdo nos estagios iniciais do processo de desenvolvimento de novos produtos
do que com os estagios posteriores. Quanto maior o grau de interacdo entre as areas de
Pesquisa e Desenvolvimento e Marketing no orcamento e nos estagios de planejamento e
programacdo, mais colaborativos sdo os comportamentos e atitudes dos envolvidos nos

projetos e maior o grau de comunicacao entre eles.

Quanto mais inovadores sdo 0s produtos, a colaboragdo entre os membros das equipes é mais
importante, especialmente para reduzir os custos de desenvolvimento. Dessa maneira, 0
tempo de comercializacdo e a qualidade do produto final estdo associados diretamente com o
grau de inovacdo (GOMES et al., 2003). Para Sanchez e Perez (2003), apontaram que a
cooperacao acelera o aprendizado e o desenvolvimento de produtos. Eles sinalizaram que
empresas que combinam recursos podem obter uma vantagem competitiva sobre aquelas que

ndo podem fazé-lo. Isso € visto como um dos principais beneficios da cooperacao.

A falta de colaboracdo entre os membros da equipe ou a instabilidade em uma equipe de
projetos pode afetar a qualidade do produto entregue. As hipdteses estudadas por Jun,
Qiuzhen e Qingguo (2011) foram elaboradas levando em consideragdo como a integracao

interna esta positivamente associada ao desempenho do processo e do produto.

2.3 Desempenho e Sucesso de projetos

Varios fatores podem impactar no sucesso do produto, dentre eles, pode-se citar a auséncia de
conhecimento e entendimento da proposta do produto, e a falta de experiéncia e a
especializacdo em desenvolvimento. Além disso, o tamanho do projeto também pode afetar o
seu desempenho (JUN; QIUZHEN; QINGGUO, 2011).

As meétricas de desempenho do projeto mais utilizadas sdo aquelas relacionadas a obtencéo do
cronograma planejado inicialmente e dos valores de custo no final do projeto (CARVALHO;
PATAH; BIDO, 2015). No final do processo de desenvolvimento de produtos, o sucesso do
projeto pode ser considerado quando é alcancado um resultado especifico, dentro de um

cronograma determinado desde o inicio até o final (ROMEIRO et al., 2010).
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Pankratz e Basten (2015) identificaram que as principais caracteristicas de sucesso em
projetos sdo os niveis de risco do projeto, complexidade do projeto, tamanho do projeto,
estabilidade de mercado e valor do negdcio e tipo de tecnologia utilizada. Esses e outros
fatores foram discutidos para ajustar a abordagem de gerenciamento de projetos mais
adequada (AHIMBISIBWE; CAVANA; DAELLENBACH, 2015).

Dentro do fator tamanho, pode-se citar o custo do projeto, a duracdo do projeto, o nimero de
sistemas do projeto, de pessoas na equipe do projeto, e o de fornecedores externos ou
fornecedores envolvidos no projeto. Todos eles sdo inversamente relacionados com o
desempenho do projeto. A experiéncia do gerente de projeto, a maturidade em gerenciamento
de projetos da organizacdo, e o envolvimento ativo das principais partes interessadas,
particularmente o patrocinador executivo e os usuarios finais, estdo todos relacionados
positivamente ao desempenho (TAYLOR; ARTMAN; WOELFER, 2012).

Parece ndo haver uma definicdo simples para as dimensfes do sucesso do projeto., uma vez
que ele pode ser medido de maneira distinta em diferentes tipos de projetos, em diferentes
perspectivas, estagios, e em termos absolutos ou relativos (CARVALHO; PATAH; BIDO,
2015).

Em algumas pesquisas, 0 sucesso do projeto pode ser implementado em dimensGes mais
estratégicas, como por exemplo: eficiéncia do projeto, impacto na equipe, impacto no cliente,
negdcios e sucesso direto, e preparacdo para o futuro. Em outras pesquisas também foram
explorados outros critérios de sucesso, como por exemplo, a eficiéncia (relacionada ao
triangulo de ferro), eficacia, impacto do projeto na sociedade, relevancia para as reais
necessidades e prioridades da sociedade, e sustentabilidade, que se relaciona com os efeitos
do projeto no futuro. Tém-se outros exemplos de autores, que estudaram também impacto no
cliente e impacto na equipe como fatores criticos para o sucesso em projetos (CARVALHO;
PATAH; BIDO, 2015).

Lee, Kim e Koh (2009) citaram também os fatores que afetam inversamente o sucesso de
desempenho de projetos de desenvolvimento de produtos. Dentre eles, séo citadas falhas de
comunicagdo e retencdo de informagdes contextuais entre membros, inaptiddo entre
informacdes distribuidas e colaboracdo de equipe, diferencas na avaliacdo da relevancia da

informacdo, diferencas na velocidade de acesso a informacéo e dificuldades na interpretacao
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do significado do siléncio da comunicagdo. Essas falhas tém efeitos negativos sobre a

colaboracéo entre os membros da equipe dispersos.

Jun, Qiuzhen e Qingguo (2011) demonstraram que o conflito da equipe do projeto pode levar
a instabilidade em uma equipe de projeto e, assim, resultar em um projeto atrasado e acima do

orcamento.

Estudo mais recentes incorporaram outras dimensfes, como sustentabilidade ambiental,
social, danos ambientais, cumprimento de normas e legislacdes, entre outros (CARVALHO;
RABECHINI, 2017). Os fatores de risco do projeto, como complexidade técnica, incerteza
tecnoldgica, tamanho do projeto e alteracbes nas especificagbes afetam inversamente o
sucesso do projeto (AHIMBISIBWE; TUSIIME; TUMUHAIRWE, 2015).

O impacto das mudancas inesperadas no escopo do projeto sobre o desempenho de equipes de
projeto, em termos de custo, cronograma e qualidade, ndo pode ser ignorado no ambiente de
negocios complexo. Sob tais circunstancias, as equipes de projeto tendem a encontrar
situacdes de conflito, em que as decisbes criticas devem ser feitas em tempo habil com base
em informacdo limitada, a fim de garantir o desempenho do projeto favoravel (WANG; KO,
2012).

Combinando as perspectivas comportamentais e de mensuracdo, o controle de desempenho
pode ser definido como um processo que consiste na aquisicdo, analise e interpretacdo das
informacg6es. Com isso, determina o que fazer e como fazé-lo, e auxilia na aplicacdo das
medidas escolhidas. Dessa maneira, influencia as pessoas para que seus esforgcos estejam
alinhados aos objetivos e planos da empresa (KERSSENS-VAN DRONGELEN; COOK,
1997).

De acordo com esta definicdo, a mensuracdo do desempenho pode ser interpretada como uma
parte especifica do processo de controle. Ou seja, na aquisi¢do e analise de informacgdes sobre
a realizacdo efetiva de objetivos e planos da empresa, e sobre fatores que podem influenciar a
realizacdo do plano (KERSSENS-VAN DRONGELEN; COOK, 1997).

O desempenho da empresa e produtos é afetado por sua capacidade de se adaptar ao seu
ambiente de negocios. Ou seja, identificar oportunidades de produtos, desenvolvé-los e,
finalmente, comercializa-los com sucesso (MATTI et al., 2003). O principal desafio,

frequentemente identificado pelos gestores de projetos, € limitar as ideias a produtos que
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complementem as estratégias existentes e a visdo geral do negocio, porém levando em
consideracéo os niveis aceitaveis de risco (SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011).

As empresas buscam objetivos diferentes, e provavelmente ndo existe uma medida Unica que
capte totalmente o desempenho da empresa. Os investimentos em pesquisa e desenvolvimento
geralmente permitem que uma empresa se beneficie da melhoria ou diferenciacdo da

eficiéncia, o que pode levar a um maior valor agregado (TSAI; CHOU; CHEN, 2008).

Ahimbisibwe, Tusiime e Tumuhairwe (2015) indicaram que a abordagem tradicional ao
planejamento de projetos é um fator que contribui diretamente para o sucesso do projeto. Ela
tende a falhar devido ao controle formal excessivamente restritivo, que reduz a criatividade
entre os colaboradores. Porém em outros estudos o gerenciamento de projetos aparece como
ndo sendo suficiente para o sucesso. Com isso, essas observacdes questionam se 0
gerenciamento de projetos € mesmo necessario para 0 sucesso do projeto, apesar de ser uma

das principais raz6es para a reducédo da incerteza (BANNERMAN, 2008).

A incerteza do projeto demonstra estar associada inversamente ao sucesso do mesmo. Ela tem
um efeito contrario direto sob o desempenho do processo e do produto. Ja o planejamento e
controle do projeto e integracdo interna tém efeitos positivos diretos no desempenho do
processo. Por fim, a participacdo do usuario e integracdo interna tem efeitos positivos diretos
sobre o0 desempenho do produto (JUN; QIUZHEN; QINGGUO, 2011).

Segundo Osipova e Eriksson (2013), existem trés principais fontes de incerteza do projeto.
Em primeiro lugar, a incerteza nas estimativas do projeto se origina de dados incompletos e
imprecisos e da falta de uma abordagem estrutural para lidar com informacdes ausentes. Esta
incerteza resulta em estimativas erradas de custo, tempo e qualidade. Em segundo lugar, a
incerteza na organizacdo do projeto emerge do fato de que diferentes atores trabalham juntos
e assim surgem problemas de comportamento oportunista e alocagdo de risco. Terceiro, a
incerteza associada ao ciclo de vida do projeto é gerada ao longo do projeto e esté relacionada
as entradas e saidas de cada fase e as interacbes entre elas (TAYLOR; ARTMAN;
WOELFER, 2012).

Outras fontes de incertezas também sdo identificadas na literatura como: falta de

comunicacao, integracdo, baixas qualificacdes profissionais, falta de clareza na delegacéo de
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responsabilidades, praticas inadequadas ou ferramentas para a gestdo, entre outros fatores
(ZHENG; CARVALHO, 2016; JUN; QIUZHEN; QINGGUO, 2011).

Qualquer uma destas fontes de incerteza pode ser reclassificada em categorias mais amplas,
incerteza externa a incerteza interna. Esses fatores externos podem ser situacdes politicas,
infraestrutura local, a cultura local, a natureza, ou a estabilidade econdmica. Todas as
incertezas citadas tém efeitos diretos no desempenho de projetos (ZHENG; CARVALHO,
2016; JUN; QIUZHEN; QINGGUO, 2011).

2.4 Gerenciamento de Riscos

Bannerman (2008) resume que o gerenciamento de riscos de projetos é geralmente definido
como um conjunto de principios e praticas destinados a identificar, analisar e lidar com
fatores de risco para melhorar as chances de obter resultados bem-sucedidos e / ou evitar
falhas em projetos. De acordo com 0 PMBOK (PMI, 2017), o risco é definido como sendo um

evento incerto que, se ocorrer, afeta as metas do projeto.

O gerenciamento de riscos € parte integrante do gerenciamento de projetos. A gestdo de riscos
ndo se refere apenas a identificacdo e avaliagdo de riscos e a implementacédo de estratégias de
mitigacdo e contingéncia. Trata-se também de poder responder de forma rapida e eficaz as
ameacas percebidas a medida que elas surgem. Essas amea¢as podem ou ndo ter sido
previstas, mas tém o potencial de afetar significativamente o projeto e seus resultados
(OSIPOVA; ERIKSSON, 2013; BANNERMAN, 2008).

Uma grande parte da pesquisa sobre gestdo de risco tem sido focada no desenvolvimento e
avaliagdo de modelos e ferramentas para lidar com o risco do projeto (OSIPOVA,
ERIKSSON, 2013). Conceitualmente, do ponto de vista organizacional, o risco surge quando
as organizagdes buscam oportunidades diante da incerteza, limitadas pela capacidade e pelo
custo. O desafio é encontrar uma posicdo em cada uma dessas dimensfes que, em
combinacdo, represente um perfil de risco adequado a iniciativa e aceitavel para as partes
interessadas internas e externas (BANNERMAN, 2008).

Embora alguns riscos possam ser previstos no inicio de um projeto e alocados entre os atores
do projeto, outros riscos sdo dificeis de prever (OSIPOVA; ERIKSSON, 2013). Os autores

Taylor, Artman e Woelfer (2012) argumentaram que existem duas classes de risco de projeto:
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riscos genéricos comuns a todos os projetos e riscos especificos do projeto. Alguns desses
riscos sdo faceis de identificar e gerenciar. Outros s&0 menos 6bvios ou é mais dificil prever
sua probabilidade e/ou impacto. Isso se torna complicado por varias dimensbes do projeto,
dentre elas o tamanho, estrutura, complexidade, composi¢do, contexto, novidade, dificuldade

de planejamento e execucao e mudangas volateis (BANNERMAN, 2008).

De acordo com Bannerman (2008), a gestdo de risco pode levar a uma série de beneficios de
projeto e organizacdo, que inclui maior confianga na realizagdo dos objetivos do projeto,
melhores chances de sucesso, imprevistos reduzidos, estimativas mais precisas e reducdo da
duplicagdo de esforcos. O sistema de gerenciamento de risco esté diretamente dependente das
tecnologias da informacdo e comunicacdo, porque essa é parte integrante do processo de
controle de risco (WOOQODS, 2009).

Alguns estudos sugerem que o risco influencia positivamente o desempenho. Outros
defendem um impacto negativo do risco no desempenho. O risco pode permitir que a
organizacdo explore plenamente novas ideias e oportunidades. Uma organizacdo preparada
para assumir riscos é capaz de implementar novas ideias com mais rapidez e eficiéncia
(KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

No caso dos projetos de alto risco, se eles forem identificados precocemente, mecanismos
apropriados de gerenciamento de risco e supervisdo podem ser implementados para mitigar as
ameacas e garantir acdes precoces e decisivas sobre os problemas que surgirem (TAYLOR,;
ARTMAN; WOELFER, 2012). Dessa forma, podem prever o que pode acontecer nos
projetos nos meses ou anos seguintes. No entanto, as mudancas constantes no ambiente
implicam que ndo sejam tdo precisas por um tempo muito curto: ndo anos e meses, mas
semanas (OSIPOVA; ERIKSSON, 2013).

2.5 Gerenciamento de Portfolios de Projetos

O portfolio de projetos € um grupo de projetos que compartilham e competem pelos mesmos
recursos e sao realizadas sob o patrocinio ou a gestdo de uma organizacdo. Pode ser definido
como “Uma organizacdo (temporaria ou permanente), onde 0s projetos sdo geridos em
conjunto para coordenar as interfaces, priorizar recursos entre 0s projetos e, assim, reduzir a
incerteza” (MARTINSUO, 2013).
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O gerenciamento de portfolio de projetos € uma técnica comumente empregada para alinhar
uma carteira de projetos com objetivos estratégicos. Pesquisas anteriores consideraram que €
uma metodologia para aperfeicoar o beneficio geral da empresa versus os produtos lancados
(MICHAEL,; ARBI; AHLEMANN, 2015).

Gestdo de portfdlio de projetos, portanto, pode ser considerado como um processo de decisdo
dindmico, em que uma lista de projetos ativos € constantemente atualizada e revisada. Pode
utilizar quadros normativos e técnicas de avaliacdo, selecdo e priorizacdo, alocacdo de
recursos, e compartilhamento de conhecimentos entre os projetos (MARTINSUO, 2013;
AMRIT; VAN HILLEGERSBERG; VAN DIEST, 2013).

Dessa forma um portfélio de projetos é uma colecdo de projetos Gnicos que competem pelos
mesmos recursos e sao executados sob o gerenciamento de uma organizacgao especifica. Ele
pode ser visto como aquelas acdes e atividades que permitem que uma organizagdo selecione,
desenvolva e comercialize uma carteira de novos projetos e produtos que estejam em linha
com a estratégia da organizagdo. Portanto, o gerenciamento de portfolio de projetos pode ser
interpretado como o gerenciamento simultdneo do conjunto de projetos que reflete a estratégia
de investimento de uma organizacdo (KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

O gerenciamento de portfélio de projetos precisa ser aplicado adequadamente a cada situacao,
portanto ndo é algo que possa ser considerado estatico. Com isso, 0s tipos de projetos

precisam ser levados em consideracdo (MARTINSUO, 2013).

O gerenciamento de portfélio assim como o gerenciamento de riscos, € 0 gerenciamento de
projetos, é mais do que um processo ou metodologia (BANNERMAN, 2008). O
gerenciamento de portfélio de projetos tornou-se uma maneira central para as empresas
gerenciarem o desenvolvimento de seus produtos com eficiéncia e eficacia. As ferramentas e
técnicas para avaliacdo e priorizacdo de portfolio tém sido muito estudadas na literatura, além
do gerenciamento de processos de desenvolvimento de produtos orientados a portfolio, e
dilemas e solucdes de gestéo de recursos (MARTINSUO, 2013; ANDRES E ZMUD, 2001).

O processo de gerenciamento de portfolio ndo comega apenas com a priorizacdo de propostas
de projetos ou alocacdo de recursos para projetos. Na verdade, essas propostas de projetos
precisam ser alimentadas pelas ideias corretas que devem ser geradas muito antes (KOCK;
HEISING; GEMUENDEN, 2016; ANDRES E ZMUD, 2001).
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As estruturas e modelos para selecdo de projetos, alocacdo de recursos e gerenciamento
portfélio retratam as escolhas de projetos como um processo de tomada de deciséo racional,
que definitivamente tem seus méritos (MARTINSUO, 2013). O gerenciamento bemsucedido
do portfdlio de projetos determina cada vez mais 0 sucesso dos negdocios sustentaveis. Embora
0 sucesso do portfolio de projetos e eventualmente o sucesso da empresa tenham muitos
antecedentes, uma das principais fontes de melhorar o desempenho é a capacidade de
inovacdo da empresa (KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

Um estudo qualitativo foi realizado por Martinsuo (2013), em que encontraram que alocacao
de recursos e priorizagdo poderiam ser considerados como fatores de sucesso em um ambiente
de multiprojetos. Porém também relataram problemas de alocacdo de recursos e falta de
priorizacgdo no portfolio de projetos e nas atividades requeridas, juntamente com as
sobreposicdes e outros problemas com o gerenciamento nesse tipo de ambiente. No estudo
quantitativo provou-se que mais da metade da variacdo na eficiéncia de gestdo de portfolio
pode ser explicada por meio de fatores do projeto unico. Isto €, a fixacdo de metas, tomada de
decisdo, e disponibilidade de informacg@es sobre projetos individuais (MARTINSUO, 2013;
ANDRES E ZMUD, 2001).

Kock, Heising e Gemuenden (2016) identificaram alguns componentes do processo de
desenvolvimento de produtos, dentre eles a geracéao, triagem e definicdo de conceito, analise
de negocio e planejamento de projeto. Nesta fase, deveriam ser avaliadas a formulacéo e
comunicacdo de estratégias de produtos, identificacdo e avaliacdo de oportunidades, geracédo
de idéias e definicdo de produtos (AMBOS E SCHLEGELMILCH, 2007)

Kock, Heising e Gemuenden (2016) sugeriram que, para avaliar a eficacia do processo,
avalia-se quanto o aumento de receita provavelmente serd considerado versus a atual carteira
de projetos dentro dos préoximos dois anos, e se este fortalecera o posicionamento competitivo

da empresa.

2.5.1 Selecdo e priorizacdo de projetos

Alternativas de projetos disponiveis geralmente excedem em muito o nimero de projetos que
podem ser executados com recursos limitados de uma organizacgdo a qualquer momento. Além
disso, escolher os projetos certos em um contexto particular raramente é facil (MICHAEL;
ARBI; AHLEMANN, 2015).
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Embora as tecnicas adequadas de selecdo de projetos sejam certamente importantes,
argumenta-se se 0 gerenciamento de portfolio de sucesso - e consequentemente a
implementacdo eficaz da estratégia - depende do alinhamento estrutural de uma organizacéo
(MICHAEL,; ARBI; AHLEMANN, 2015).

As atividades tipicas no escopo do gerenciamento de portfélio sdo a coleta de possiveis
projetos, sua priorizacdo e selecdo de acordo com os recursos disponiveis, e a avaliacdo dos
projetos em execu¢do quanto a adequagdo continua com o portfélio. Essas atividades
geralmente envolvem técnicas de gerenciamento que fazem uso de critérios especificos de
selecdo de projetos. No entanto, estd bem estabelecido que as diretrizes de sele¢do de projetos
sejam 0 mediador mais importante no alinhamento de portfélios de projetos a estratégias e,
portanto, merecem a atencdo de profissionais e académicos (MICHAEL; ARBI;
AHLEMANN, 2015).

A natureza Unica de projetos individuais torna as previsdes sobre seu progresso muito dificeis
e, portanto, imprecisas. Se uma organizacgao pretende manter uma carteira de projetos em um
determinado estado, nédo é suficiente considerar as estimativas do estagio da proposta. Em vez
disso, deve-se trabalhar com medidas que reflitam os status atuais do projeto. Por exemplo, se
o perfil de risco de um projeto (orcamento, demandas de recursos etc.) mudar apds seu inicio,
o perfil do portfdlio e, portanto, a selecdo do projeto futuro, de acordo com essa necessidade,
refletirdA essa mudanca (MICHAEL; ARBI; AHLEMANN, 2015; AMBOS E
SCHLEGELMILCH, 2007).

A selecdo dos projetos é uma tarefa complexa que envolve um alto nivel de incerteza. Quanto
maior a incerteza e, portanto, os requisitos de informagdo, maior o esforco que uma
organizacdo deve exercer para coletar e preparar informacdes (MICHAEL; ARBI;
AHLEMANN, 2015).

O tamanho do portfdlio e a interdependéncia dos projetos aumentam a complexidade do
gerenciamento (KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016). Michael, Arbi, Ahlemann (2015)
apontaram ‘“‘quando 0s projetos sdo interdependentes, a complexidade de aperfeicoar até
mesmo um numero moderado de projetos sobre um pequeno nimero de objetivos e restri¢cGes

pode se tornar esmagadora”.
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Em um contexto de ideacgdo e portfdlio, isso significa que a selecdo e a compilacdo completas
do portfolio de ideias da organizacdo e, portanto, seu sucesso se torna ainda mais importante
em um ambiente turbulento. Neste, uma organizacdo precisa ser capaz de inovar mais
rapidamente para permanecer nos negocios com sucesso; portanto, o nimero de ideias de alta
qualidade e a velocidade do processamento destas, desde o conceito até a proposta de projeto,
ganha importancia sob condi¢6es turbulentas (KOCK; HEISING; GEMUENDEN, 2016).

Todo projeto dentro do portf6lio é caracterizado por um tipo diferente de complementaridade
que é ainda mais influenciado por um namero de contingéncias. Ou seja, conhecimento
interno existente no desenvolvimento de produtos e processos, énfase na inovacao de produtos
e processos, nivel de inovacdo do projeto podem influenciar no sucesso dos projetos
(HULLOVA; SIMMS; PAVEL LACZKO, 2019).

Portanto, para poder gerenciar esses diversos tipos de complementaridade em projetos de
desenvolvimento de novos produtos e processos, as equipes de projeto precisam desenvolver
um conjunto de recursos dindmicos para ajuda-los a gerenciar as contingéncias em cada
projeto. A alocacéo incorreta de tempo e recursos para um projeto poderia ndo apenas levar ao
aumento do tempo de colocacdo no mercado, mas também a implantacdo ineficiente da forca
de trabalho e a um aumento geral no custo do projeto (HULLOVA; SIMMS; PAVEL
LACZKO, 2019).

Para a selecdo e priorizacdo de projetos, as variaveis de controle dentro dos projetos de
inovacdo, estudadas pelos autores Bjorn e Bodo (2007), foram o tamanho da equipe de
pesquisa e desenvolvimento, imersao externa entre a equipe, e a distancia cultural. O tamanho
da equipe de Pesquisa e Desenvolvimento estd inversamente relacionado a centralizagdo e
positivamente relacionado a formalizacéo e socializacdo. J& a imersdo externa, quanto maior a
imersdo das equipes, menor o controle percebido. E a distancia cultural tem um grande
impacto sobre a escolha das empresas multinacionais de modo de entrada de projetos,

transferéncia de conhecimento, bem como sistemas de controle.

2.6 Resumo do quadro tedrico

Este segundo capitulo teve como objetivo apresentar 0s principais construtos e seus
respectivos autores, 0s quais irdo direcionar e estruturar o presente trabalho. A Tabela 1

apresenta de forma resumida os construtos apresentados e elenca os autores que 0s
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apresentaram, aplicaram ou explicaram. A estrutura resumida dos construtos reflete o

esquema teorico apresentado na Figura 1, em que como € o processo do desenvolvimento de

novos produtos, a alocacdo dos recursos (equipes geograficamente distribuidas ou ndo, com

diferencas de fusos horarios e complexidade de conexdo de pessoas, infraestrutura,

fornecedores), e como ¢ realizado o gerenciamento das informacdes e o retorno delas para

cada uma das etapas do fluxo. Apos isso, analisa o gerenciamento de riscos, a gestdo do

portfélio de projetos, mudancas de escopos, diferentes culturas organizacionais, as técnicas e

ferramentas de gerenciamento de portfolio buscando o sucesso dos projetos executados em

uma empresa, coma identificacdo e priorizacdo de projetos de desenvolvimento de novos

produtos.

Tabela 1: Resumo dos construtos e seus autores relacionados

Construto

Referéncias Teobricas

Desenvolvimento de Novos
Produtos

MATTAR, 1982; BALACHANDRA E FRIAR, 1997; KERSSENS-
VAN DRONGELEN; COOK, 1997, MATTI ET AL., 2003;
SANCHEZ E PEREZ, 2003; GOMES ET AL., 2003; REVILLA E
ACOSTA, 2004; TSAI; CHOU; CHEN, 2008; ALMEIDA; MIGUEL,;
CARVALHO, 2008; LEE; KIM; KOH, 2009; SANDVIK; ARNETT;
SANDVIK, 2011; CARDINAL ET AL., 2011; THOMAS, 2013; HSU
ET AL., 2014; ADNAN ET AL., 2017; SEGARRA-CIPRES; BOU-
LLUSAR, 2018; PEREA E ZEDTWITZ, 2018; LV E ZHANG, 20109.

Equipes de desenvolvimento
de novos produtos
geograficamente distribuidas
ou ndo

GOMES ET AL., 2003; TUCCI, BADIR, BUCHEL, 2008; LEE; KIM;
KOH, 2009; HOWELL, WINDAHL; SEIDEL, 2010; JUN;
QIUZHEN; QINGGUO, 2011; WANG E KO, 2012; TURKULAINEN
ET AL., 2013; MARTINSUO, 2013; ADNAN ET AL., 2017, PEREA
E ZEDTWITZ, 2018, SUSMAN E RAY, 1999; HULLOVA, SIMMS;
PAVEL LACZKO, 2019.

Desempenho e sucesso em
projetos

BALACHANDRA E FRIAR, 1997, KERSSENS-VAN
DRONGELEN; COOK, 1997; SUSMAN E RAY, 1999; SANCHEZ E
PEREZ, 2003; MATTI ET AL., 2003; LUCA E KWAKU, 2007,
BANNERMAN,  2008;  TSAl; CHOU; CHEN, 2008;
HARMANCIOGLU; DROGE; CALANTONE, 2009; RABECHINI E
CARVALHO, 2009; CASTRO; CARVALHO, 2010; ROMEIRO ET
AL., 2010; SANDVIK; ARNETT; SANDVIK, 2011; JUN;
QIUZHEN; QINGGUO, 2011; WANG E KO, 2012; TAYLOR;
ARTMAN; WOELFER, 2012; JOHNSON; FILIPPINI, 2013; HSU ET
AL., 2014; CARVALHO; PATAH; BIDO, 2015; AHIMBISIBWE;
TUSIIME; TUMUHAIRWE, 2015; KOCK; HEISING;
GEMUENDEN, 2016; MU ET AL., 2017, ADNAN ET AL., 2017,
PEREA E ZEDTWITZ, 2018.

Gerenciamento de Riscos

BANNERMAN, 2008; WOODS, 2009; TAYLOR; ARTMAN;
WOELFER, 2012; OSIPOVA E ERIKSSON, 2013; TURKULAINEN
ET AL., 2013; ZHENG E CARVALHO, 2016; KOCK; HEISING;
GEMUENDEN, 2016; MALETIC ET AL., 2017.

Gerenciamento de Portfélio
de Projetos

KERSSENS-VAN DRONGELEN; COOK, 1997; ANDRES E ZMUD,
2001; SANCHEZ E PEREZ, 2003; KOCK; HEISING;
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GEMUENDEN, 2016; GOMES ET AL., 2003; BJORN E BODO,
2007; AMBOS E SCHLEGELMILCH, 2007, BANNERMAN, 2008;
HARMANCIOGLU; DROGE; HOWELL; WINDAHL; SEIDEL,
2010; CASTRO; CARVALHO, 2010; TURKULAINEN ET AL,
2013; MARTINSUO, 2013; AMRIT; VAN HILLEGERSBERG; VAN
DIEST, 2013; MICHAEL; ARBI; AHLEMANN, 2015;
AHIMBISIBWE; TUSIIME; TUMUHAIRWE, 2015; KOCK;
HEISING; GEMUENDEN, 2016; ADNAN ET AL. 2017,
HULLOVA,; SIMMS; PAVEL LACZKO, 2019.

Fonte: Elaborado pela autora
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3 METODO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentados os procedimentos metodologicos aplicados para o

desenvolvimento do projeto de pesquisa.

Apos definida a questdo de pesquisa, foi realizada a selecdo da abordagem e dos métodos de
pesquisa. Este estudo envolveu uma analise quantitativa em relacdo ao gerenciamento de
portfélio de projetos, e utilizou um método hipotético-dedutivo, por meio do levantamento de
dados de projetos em uma empresa no setor alimenticio. Os dados foram compostos de

informacGes obtidas de projetos existentes e finalizados dentro da empresa.
3.1 Métodos da pesquisa

Neste presente estudo ndo se pretende buscar uma resposta universal para o problema de
gerenciamento de portfélio em projetos de desenvolvimento de novos produtos, mas sim ter
um conhecimento amplo e detalhado do processo. Com isso, podem-se ter diferentes angulos

de observacéo pelas distintas areas que estdo envolvidas.

De acordo com Prodanov e Freitas (2013), existem diferentes métodos de pesquisa utilizados.
Eles sdo uma forma de expressao ldgica do raciocinio, associada a formulacdo de argumentos
convincentes. Esses argumentos, uma vez apresentados, tém por finalidade informar,
descrever ou persuadir um fato. A utilizacdo de um ou outro método depende de muitos
fatores, sendo eles a natureza do objeto que se pretende pesquisar, dos recursos materiais
disponiveis, do nivel de abrangéncia do estudo e, sobretudo, da inspiracdo filoséfica do
pesquisador (PRODANOV; FREITAS, 2013; GERHARDT,; SILVEIRA, 2009; MIGUEL,
2007).

A pesquisa pode ser classificada como exploratoria, descritiva ou explicativa. Neste estudo,
foi realizada uma pesquisa exploratoria, 0 que aproximou das pesquisas, com avaliacdo das
caracteristicas dos projetos de desenvolvimento de novos produtos. Dessa forma, pretendeu-se
aprofundar os conhecimentos e melhor compreender o fenbmeno, e desenvolver hipéteses que
irdo redundar em pesquisas complementares. A estratégia exploratdria permitiu também
levantar caracteristicas inéditas e novas dimensdes a respeito do assunto investigado
(SLOMSKI et al., 2013).

Com a escolha da pesquisa exploratdria, proporcionou uma visdo geral do problema que esta

sendo estudado, 0 que fez com que a pesquisa do tivesse uma maior familiaridade com o
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problema, tornando-o explicito com a construcdo de hipoteses sobre 0 mesmo. Com isso,
verificaram-se quais sdo 0s processos de etapas dentro do desenvolvimento de novos produtos
mais criticos, e 0s que geram um aumento da ineficiéncia dos projetos. Ou seja, a reducao do
sucesso e desempenho dos projetos, gerando dessa forma uma maior incerteza nas

organizacoes.

Em relacdo a abordagem de pesquisa, foi utilizado o método quantitativo com a pretensdo de
analisar os dados dos projetos com técnicas de estatistica, elucidando as relacdes de cada
variavel a ser analisada. Ele € utilizado para analisar uma realidade externa, e os resultados

podem ser reprodutiveis e generalizaveis (MENAN, 2010).

O processo de coleta de dados dos projetos que foram analisados favoreceu a obtencdo de
uma amostra de tamanho adequado para realizacdo dessas analises estatisticas quantitativas. A
quantificacdo das variaveis permitiu fazer inferéncias estatisticas que confirmou (aram) ou

refutou (aram) a(s) hipotese(s).

Dentro do grupo de métodos, existem os métodos do tipo dedutivo, indutivo, hipotético-
dedutivo. A escolha depende de muitos fatores como a natureza do objeto que se pretende
estudar, os recursos disponiveis, a abrangéncia do estudo, entre outros, podem ser incluidos.
No caso dos métodos hipotético-dedutivos, inicia-se com um problema ou uma lacuna no
conhecimento cientifico, passa pela formulacdo de hipoteses e por um processo de inferéncia
dedutiva, o qual testa a predicdo da ocorréncia de fendmenos abrangidos pela referida
hipdtese. Nesse método, as hipdteses jamais sdo consideradas verdadeiras, ou seja, sdo apenas
solugdes provisorias (PRODANOV; FREITAS, 2013; GERHARDT; SILVEIRA, 2009;
MIGUEL, 2007).

No presente estudo, o problema surgiu de lacunas ou conflito em funcdo do quadro tedrico
existente. A solugdo a ser proposta é uma conjectura (nova ideia e/ou nova teoria) deduzida a
partir das hipdteses sujeitas a testes. Dessa forma, considerando os elementos vistos na
metodologia de pesquisa, abordadas neste item, adotou-se o método hipotético-dedutivo, para

analisar o problema proposto neste estudo.

Devido a presenca de mais de uma variavel independente, e também, de mais de uma variavel
dependente, como seréd observado a seguir, foi utilizada a analise de dados multivariada. Esse

tipo de analise permitiu analisar as matuas interacGes e interdependéncias entre as variaveis.
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A Tabela 2 resume, por atributo, as especificacdes abordadas neste trabalho.

Tabela 2: Resumo da escolha do método

Atributo Especificacdo Adotada
Carater do Estudo Conclusivo
Método de Abordagem Hipotético-dedutivo
Classe de pesquisa Exploratoria
Abordagem Quantitativa
Anélise de dados Multivariada
Unidade de analise Dados de projetos obtidos

Fonte: Elaborado pela autora

Os resultados entre a pesquisa bibliografica e os dados dos projetos obtidos foram
comparados entre eles. Esses puderam ser ou ndo justificados por meio dos dados ja obtidos
em projetos reais, que relaciona desenvolvimento e novos produtos, gerenciamento de

portfélio e equipes geograficamente distribuidas ou néo.
3.2 Questao de pesquisa

A questdo de pesquisa € o ponto de partida que garante o foco para o estudo, ou seja, € o
passo mais importante a ser dado. O primeiro passo é a formulacdo do problema ou da
problematica de pesquisa. Quanto mais preciso o problema, mais facil sera respondé-lo. A
identificacdo de um problema de pesquisa e a busca de resposta para o pesquisador é a pecga
fundamental, é um passo que a primeira vista pode parecer simples e facil, mas no decorrer
apresenta desafios e complexidades (SLOMSKI et al., 2013).

A inadequacdo na identificacdo e formulacdo de um problema de pesquisa pode comprometer
sua robustez e até mesmo a validade dos resultados. A l6gica e a coeréncia permitem que o
pesquisador desenvolva progressivamente o tema, com come¢o, meio e fim e deduza

logicamente as concluses (SLOMSKI et al., 2013).

As questdes de pesquisa devem ser elaboradas de forma que possam ser desenvolvidas por
meio de processos cientificos, caso contrario, ndo é possivel a sua realizacdo. Um problema
para ser cientifico deve ser testavel, conter relagdes entre variaveis que possam ser medidas

ou manipuladas. Dessa forma, um problema de pesquisa cientifica deve expressar a relacao
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entre duas ou mais variaveis e assim, possibilitar a verificacdo empirica (SLOMSKI et al.,
2013).

Na busca das variaveis que afetam ou influenciam o resultado dos projetos de

desenvolvimento de novos produtos, a questdo de pesquisa do presente estudo é:

“Quais variaveis (organizacionais ou especificas do projeto) impactam o sucesso dos
projetos de desenvolvimento de novos produtos em que as equipes estdo geograficamente

distribuidas?”

Por meio da gestdo de portfdlio espera-se ter uma prioridade de projetos de acordo com a
capacidade de entrega de cada time, limitando assim a entrada de novos projetos e
aumentando o sucesso dos mesmos. Aplicando isso, pode-se estudar como ela ajudaria

também a minimizar o problema junto as equipes geograficamente distantes.
3.3 Unidade e critérios de anélise

As unidades de andlise do presente trabalho foram os projetos de desenvolvimento de
produtos, considerando as regides especificas Brasil (BR), América Central (CAM) e América
do Sul (SAM). Essa escolha foi feita de acordo com a necessidade de uma base comum para
comparacgdo. Foi considerada uma amostra intencional, em uma grande base temporal de
dados, para que assim pudessem permitir a analise comparativa do desempenho de projetos, e
uso de métodos de gerenciamento de portfolio, em um horizonte de tempo transversal, ou
seja, as informacbes foram colhidas e analisadas em uma Unica vez, num periodo curto de

tempo.

Foi utilizado como critério para selecdo, além de um periodo dos Gltimos 5 anos, projetos da
area de desenvolvimento de novos produtos, que considera projetos de inovacdo e
reformulac@o, ministrados pelas equipes de gerenciamento de projetos localizados no Brasil e
Estados Unidos. Vale ressaltar, que devido ao tamanho dos projetos analisados, e por serem
de longa duracdo, optou-se por buscar dados trimestrais dos mesmos e ndo mensais. Caso
optasse por dados mensais, 0S mesmos podem apresentar pouca variagdo més a meés, o que

dificultaria a analise dos valores a serem medidos.

Os principais critérios de entrada e controle considerados para a mensuracdo do construto
foram obtidos da analise dos conceitos apresentados no capitulo de revisdo de literatura. A

Figura 4 descreve brevemente um esquema do quadro conceitual da pesquisa presente.
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- Cumprimento de prazos

- Gerenciamento de métodos e - Cumprimento de escopo

ferramentas de gestdo de portfolio - Cumprimento do orcamento

- Gestdo de risco - Cumprimento do custo, preco e

forecast

Critérios de Entrada Critérios de Resposta

- Complexidade do projeto:

* Tipologia do projeto;

* Localizagdo do escritdrio de gerenciamento de projetos responsavel;
* Gerenciamento de equipes

* Projeto pertence ao portfélio

« Classificacdo de risco inicial e plano de risco

* Quantidade de pessoas por regido envolvidas no projeto

* O produto & novo para a empresa

* Tecnologia e criticidade

Critérios de Controle

Figura 4: Modelo conceitual
Fonte: Elaborado pela autora

3.4 Instrumento de pesquisa

Para que sejam capturados os resultados dos projetos, foi criado um instrumento de pesquisa,
para assim permitir a identificagdo do desempenho de projetos, por meio de indicadores de
prazos e escopo (produto e embalagem). Para a coleta dos dados foi utilizada uma planilha

preenchida pela organizacdo com as diversas informacdes.

A planilha que serviu de instrumento para coleta de dados foi desenvolvida pela autora com
base na literatura pertinente, sendo que as colunas foram respondidas pela unidade de analise
projetos. Esta forma de analise apresenta a vantagem da aplicacdo simultanea para varios
projetos em um curto intervalo de tempo, em que a extracdo foi feita por meio de relatérios do
sistema j& existente na empresa. Contudo, apresenta a desvantagem de dados naquele
momento em que 0 projeto estava ativo, ou seja, se 0 sistema foi preenchido erroneamente
pelos usuérios, os dados estardo incompletos, o que pode ndo corresponder a realidade da

empresa, de fato.

Os dados de cada projeto foram preenchidos, com o intuito de caracterizar a amostra visando

possiveis estratificacdes posteriores nos dados.
As perguntas realizadas para o filtro de pesquisa foram:

— Qual o codigo do projeto: referéncia segundo a qual o projeto é conhecido dentro da

organizacdo. Esta informacao foi alterada por um niimero sequencial por questfes de
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privacidade das informactes dos projetos para a organizacdo, uma vez que 0s projetos
sd0 nomeados de acordo com o nome do produto final vendido para o consumidor
final,

— Qual o ano de langcamento: ano no qual o projeto foi finalizado e o produto foi
lancado;

— Qual o quadrimestre de langcamento: quadrimestre no qual o projeto foi finalizado e o
produto foi lancado dentro do ano;

— Qual o pais de lancamento: pais onde o projeto foi lancado;

— Qual aregido de lancamento: regido onde o projeto foi langado.

3.5 Hipdteses da pesquisa

Uma vez construida a questdo de pesquisa, € preciso partir para a elaboracdo de um modelo de
analise, ou seja, elaborar as hipdteses ou questdes de estudo que surgiram da problematica e

que deverdo ser respondidas, ou ndo, a partir de, por exemplo, conceitos e modelos teoricos.

As hipéteses foram transformadas em variaveis a serem manipuladas e medidas para efeito de
quantificacdo. Esta permite fazer inferéncias estatisticas que testaram as hipdteses. As
variaveis devem ter uma relacdo de causa efeito entre elas, de modo a demonstrar quais séo
dependentes e independentes. As variaveis dependentes sdo aquelas cujos fatores demonstram
0 sucesso operacional dos projetos. Ja as independentes, os fatores de uso de métodos e
esforco em capacitacdo e treinamento em projetos influencia a avaliagdo de sucesso dos

projetos.

Assim sendo, as variaveis propostas neste trabalho foram coletadas de diferentes projetos.
Apos isso, e durante a execucdo dos resultados de discussoes, foi realizada uma selecédo e
filtro das variaveis mais importantes. 1sso tornou o estudo com resultados mais significativos,
tendo assim uma analise e comparacdo das variaveis que influenciam o desempenho e sucesso

dos projetos em comparacao a analise de literatura que foi realizada anteriormente.

H1 - Hipotese 1: As variaveis especificas do projeto ndo influenciam o sucesso dos

projetos.

A hipoétese 1 tem como objetivo verificar se ha relacdo de causa e efeito entre as variaveis
especificas do projeto (que serdo citadas a seguir) e 0 sucesso dos projetos (por exemplo,

atendimento ao prazo planejado e entrega dos requisitos de produto e embalagem).
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Ela deu origem a sete variaveis especificas. Cada uma destas visa testar as variaveis de

resposta, conforme descrito a seguir:

— X1: A tipologia do projeto - classificacdo do projeto segundo sua categoria
classificada de acordo com a propria organizacao;

— X2: A localizacgdo escritério de gerenciamento de projetos responsavel - localizagéo,
sendo Brasil ou Estados Unidos, do gerente do projeto responsavel pela conducgéo do
projeto analisado especificamente;

— X3: A quantidade de pessoas por regido envolvidas no projeto - dentro de cada regiéo,
definicdo de quantas pessoas estdo envolvidas no projeto analisado.

— X4: O produto ser inovador para a empresa - avaliar se o produto € novo para a
empresa ou trata-se de uma melhoria em produtos existentes.

— X5: O produto ter uma nova tecnologia para a empresa - avaliar se a tecnologia é nova
ou ja conhecida para a empresa.

— X6: O produto ser critico em prazos, ou seja, necessario completar o projeto em data
que ndo pode ser alterada - avaliar se existe foco em completar o projeto em data que
ndo pode ser alterada (no caso de eventos programados).

— X7: O PM determinar um método de gerenciamento de riscos para 0 projeto -
utilizacdo dos critérios selecionados hoje pela empresa para categorizar dificuldade e

riscos de projetos.

Essas varidveis impactam a variavel dependente ou de resposta. A complexidade de projetos
inclui as sete variaveis especificas acima descrita, e foram selecionadas para este estudo como
sendo a variavel moderadora, visto que a partir dos fatores criticos de sucesso, influenciardo
na geracdo de melhores prazos, escopo e previsdo de vendas do projeto de acordo com 0 uso

de métodos e ferramentas de gestdo de portfélio e gestdo de riscos de projetos.

A Tabela 3 apresentada na sequéncia busca relacionar as caracteristicas acima com itens da
literatura. No caso da variavel de resposta bindria, ou seja, a qual assume somente dois

valores, foram representados por “0” ¢ “1”, indicando fracasso e sucesso, sim e nao.
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Tabela 3: Relacdo entre as variaveis organizacionais e especificas relacionada ao projeto com os demais itens da revisdo bibliografica

Identificacdo Tipo de variavel Escala Respostas Hipoteses
Rollout A tipologia do projeto ndo influencia o
X1 Especifica do Projeto Nominal Reformulacéo sucesso dos projetos.
Novo Produto
Brasil A localizagéo escritorio de gerenciamento
X2 Especifica do Projeto Nominal Estados Unidos de projetos responsavel ndo influencia o
sucesso dos projetos.
X3 Especifica do Projeto Binaria Menor ou igual a 17 pessoas erﬁ/gll:/?ggg {rj]l?)e crig_gte(;ssr?;g Fnc}zur:r?é?; 0
P ) Acima de 17 pessoas proj .
sucesso dos projetos.
X4 Especifica do Projeto Binario S'Nm ONprc_)duto Ser inovador para a empresa
Né&o ndo influencia o sucesso dos projetos.
X5 Especifica do Projeto Nominal Existente e conhecida Oé)r:?drléts(; tr?érouirn?lggr\ll;;eg galcc()e%ls% %?)rs :
P ) Nova e ndo conhecida P .
projetos.
O produto ser critico em prazos, ou seja,
X6 Especifica do Projeto Binario S|~m necessario completar o projeto em dqta
Néo gue ndo pode ser alterada ndo influencia o
sucesso dos projetos.
Baixa O PM determinar um meétodo de
X7 Especifica do Projeto Nominal Média gerenciamento de riscos para o0 projeto
Alta ndo influencia o sucesso dos projetos.

Fonte: Elaborado pela autora



H2 - Hipotese 2: As variaveis organizacionais do projeto ndo influenciam o sucesso

dos projetos.

A hipoétese 2 tem como objetivo verificar se ha relacdo de causa e efeito entre as varidveis
organizacionais e 0 sucesso dos projetos (por exemplo, atendimento ao prazo planejado e

entrega dos requisitos de produto e embalagem).
Ela deu origem a duas variaveis organizacionais que foram empregadas neste estudo:

— X8: A empresa possuir um método de gerenciamento de portfélio (por exemplo, a
adocdo de préaticas de gerenciamento de portfolio) de projetos - grau de aderéncia a um
determinado conjunto de métodos medido por meio de abertura e encerramento de
projetos ano a ano;

— X9: A empresa possuir um método de gerenciamento de riscos - pontuacdo dada no
inicio do projeto ao considerar critério de risco e dificuldade que as equipes
envolvidas nos projetos de desenvolvimento de novos produtos tiveram durante a

execucdo

As variaveis independentes citadas acima sao aquelas que podem influenciar, determinam ou
afetam outra variavel, a partir dos fatores criticos de sucesso apresentados no capitulo
anterior. Essas variaveis se referem aos fatores de uso de métodos e ferramentas de gestdo de
portfélio e gestdo de risco em projetos, que como se pretende verificar neste trabalho,

influenciam a avaliacéo do sucesso dos projetos.

Em nenhum dos 195 projetos estudados e que foram finalizados entre os anos de 2013 e 2019,
a organizacdo estudada utilizou ou adotou algum modelo de referéncia ou alguma

metodologia prépria para o gerenciamento de portfélio ou gestdo de riscos.

Apos a coleta de dados, observou-se que a variavel X9 em todos 0s casos estudados, nao
apresentou um metodo de gerenciamento de riscos, ou seja, a pontuacdo dada no inicio do
projeto foi a mesma em todos os casos analisados. Dessa forma, essa variavel ndo foi levada

em consideracdo nas analises de resultados.

Analise do desempenho do projeto: os critérios de resposta prazo, escopo e previsao

de vendas.

A analise do desempenho do projeto correlaciona as hipoteses citadas acima, ou seja, 0

resultado do projeto de acordo com 3 critérios:



— YL1: O projeto atendeu ou ndo ao prazo planejado: medido por meio da diferenca entre
0 prazo original planejado em dias e o prazo final do projeto, dividida pelo prazo
original.

— Y2: O projeto atendeu ou nao ao escopo planejado (produto e embalagem): medido
considerando a diferenca entre o produto e embalagem desenhados no escopo do
projeto e o que foi realmente lancado no final do projeto.

— Y3: O projeto atendeu ou ndo a previsao de vendas planejadas — medido considerando
a variacdo relativa da previsdo de vendas do projeto, de acordo com a diferenca entre a
previsdo de vendas original planejado e a previsdo de vendas final do projeto, dividido
pela previsao de vendas original.

O sucesso do projeto foi avaliado por meio da visdo tradicional (“triangulo de ferro”), que
leva em conta o desempenho de acordo com o0 orgcamento, prazo e escopo (produto e
embalagem). Na Tabela 4 foram apresentadas as perguntas referentes ao bloco de avaliagdo

de desempenho.

Tabela 4: Avaliacdo de desempenho do projeto

Item avaliado Escala _
Y1 ,i';(‘)
Y2 Binario Egg
v3 Nio

Fonte: Elaborado pela autora

Espera-se que essa relacdo permita apontar dire¢cbes na melhoria do desempenho de uma
empresa no setor de alimentos pelo uso da pratica de gestdo de portfolio. Em relacdo ao
orcamento, custo e preco, 0s mesmos nao foram avaliados, pois a empresa nao forneceu dados

suficientes para analise.

Em relacdo aos dados de orcamento de projetos, 0s mesmos ndo séo calculados pela empresa
em nenhuma das regides analisadas. Dessa forma, essa € uma das limitacGes deste trabalho,
pois se trata de uma variavel de projeto que poderia ser analisada para assim determinar o
sucesso e desempenho. Como para a empresa estudada essa variavel nao € estudada, pode-se
constatar que nao existe um roteiro ou resumo financeiro de projeto, ou seja, ndo se calculam
dessa forma quando e como serdo gastos os recursos, de que fontes eles virdo, estimar custos,

entre outros atributos dentro das estimativas de orgamentos.
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Em relacdo aos dados de custo e prego de projetos, os mesmos ndo foram disponibilizados
pela empresa estudada. Como se trata de dados sigilosos para essa organizacdo, apenas a area
especifica de “Precos ¢ Custos” possuem acesso a essa informacdo. Pode-se concluir dessa
forma, que como as areas, de Projetos, de Desenvolvimento de Produtos e de Marketing ndo
possuem acesso a esses dados, ndo existe a avaliacdo se o projeto teve um bom desempenho e

sucesso em relacdo a essas caracteristicas.
3.6 Aempresa

A empresa considerada neste estudo do setor de alimentos, na area de nutricdo humana. A
empresa trabalha com diversos tipos de projetos de desenvolvimento de novos produtos, que
considera projeto de revisdo ou reformulacdo, como aqueles totalmente novos para o

mercado.

Projetos de revisdo ou reformulacdo sdo aqueles feitos para alterar algo em um produto ja
existente, como por exemplo, informac¢des contempladas no rétulo do produto, reducdo de
custos de produtos, como mudancas de ingredientes ou embalagens, alteracbes nas
legislagdes, o que contempla mudancas nas listas de alergénicos, entre outros. Nesse caso, ha
uma certeza maior sobre 0 mercado, visto que esses produtos ja estavam a venda pela propria
empresa ha algum tempo, e os custos de producdo e processo ja sdo conhecidos. Porém eles
precisam ser feitos de forma rapida, pois muitas vezes as datas sdo estipuladas por fatores
externos, como fornecedores e legislagbes. Projetos totalmente novos para 0 mercado sdo

aqueles que ndo existem na empresa, e sdo inovadores, com um alto grau de incertezas.

Para ambos os tipos de projetos, os recursos utilizados s&éo os mesmos. Ou seja, a equipe que
trabalha desde a execucdo ao langamento do projeto sdo as mesmas, gerando assim uma
competicdo interna de pessoas entre os diferentes tipos de projetos. Esse conflito de pessoas

em diferentes tipos de projetos ocorre, pois ndo existe uma priorizacao e selecdo de projetos.

Devido a falta de um plano de contingéncia, os problemas que ocorrem durante a execucao do
projeto sdo enormes, gera calendarios com falta de priorizacdo, e com isso uma
desorganizacdo dentro da organizacéo e lacunas dentro do plano de lancamento. Esses atrasos
em langamento muitas vezes fazem com que a empresa perca o tempo certo de lancamento
que o mercado solicita. 1sso ocasiona a diminuicdo das vendas previstas no inicio do projeto,
ou até mesmo com a alteracdo da curva de vendas, o que pode levar a uma ma interpretacdo

de resultados, como que o0 produto ndo obteve sucesso ou boa aceita¢do no mercado.
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Para os projetos de desenvolvimento de novos produtos, os mesmos devem ser escolhidos de
acordo com as estratégias da organizacdo por meio do negécio, de acordo com o nicho de
mercado, e pela disponibilidade de recursos que a empresa possui. Dessa forma é importante
classificar o tipo de projeto, para assim definir quais 0s recursos sdo necessarios, e analisar

estrategicamente 0 quanto o novo produto € inovador para a empresa.

A prética de gestdo de portfdlio seria uma sugestdo para melhoria, pois envolve quais 0s
produtos sdo desenvolvidos durante as campanhas do ano, definicdo do tipo de projeto,
objetivos, prazos e recursos necessarios para executd-lo. Além disso, os projetos também
devem ser avaliados em relacdo as vertentes mercadoldgica e tecnoldgicas. Mas deve ter um
balanceamento entre os projetos, para que assim haja uma relacéo de prioridades onde havera
a atuacdo de todas as areas. Esta priorizacéo e realizada por meio da complexidade do projeto,

e a gestdo de recursos para o0 sucesso do mesmo.

No caso da empresa em estudo, essa divisdo de recursos gera uma dificuldade de
comunicagdo, visto que cada area tem uma lingua diferente, fuso horario, prioridades entre
outros aspectos. Dessa forma, deve haver uma colaboracdo entre esses times regionalmente
distribuidos para que assim haja uma comunica¢do sem ruidos e falhas, e aumente assim a

possibilidade de sucesso nos projetos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados obtidos na pesquisa e na analise estatistica, com o
objetivo de identificar a relacdo entre as variaveis de entrada (independentes) e as variaveis de

saida (dependentes).

Primeiramente € apresentada a caracterizagdo da amostra. Na seqiiéncia, foram apresentados e

analisados os resultados obtidos na analise de regressao logistica binaria.

A Tabela 21 apresentada no apéndice A foi preenchida no periodo entre novembro a
dezembro de 2019, com extracdo de todos os dados através de um sistema integrado na

empresa estudada.
4.1 Caracterizacdo da amostra

A amostra foi composta de projetos da area de desenvolvimento de produtos, em uma
empresa no setor alimenticio, considerando aqueles de inovacdo e reformulacdo, ministrados

pelas equipes de gerenciamento de projetos localizadas no Brasil e nos Estados Unidos.

Foram coletados 228 (duzentos e vinte e oito) projetos. Entretanto, deste total, 33 (trinta e
trés) foram descartados por apresentarem informacdes incompletas, ou seja, 14,5% do total.
Dessa maneira, foram considerados 195 projetos (cento e noventa e cinco), ou seja, apenas
aqueles que continham dados de regido de lancamento, tipologia do projeto, e que foram

completados e lancados entre os anos de 2013 e 2019.

Todos os dados foram extraidos em uma Unica vez, de um sistema integrado utilizado pela
empresa. Este trata-se de um sistema de gerenciamento de projetos, em que organiza todas as
informacOes relacionadas aos projetos da empresa estudada, otimizando dessa forma o
trabalho de gestdo. Porém como as informagdes sdo preenchidas por diferentes gerentes de
projetos localizados em diferentes paises, ndo existe uma padronizacdo das informacoes

preenchidas, o que dificulta dessa forma a geracao de relatérios com dados completos.

Do total dos projetos analisados versus as colunas descritas no apéndice A, observa-se a partir

da Tabela 5, o total de informaces validas para cada uma das variaveis estudadas.
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Tabela 5: Numero de Projetos validos versus variaveis

ltem Frequéncia absoluta e Frequéncia absoluta e

avaliado relativa de projetos com relativa de projetos com
informacdes validas informacdes ndo vélidas
X1
X2
195 0
X3 (100%) (0%)
X4
X5
X6 104 91
(53,33%) (46,67%)
X7 195 0
X8 (100%) (0%)

Fonte: Elaborado pela autora

No caso das varidveis dependentes (Y1, Y2 e Y3), elas consistem em fenbmenos ou fatores a
serem explicados ou descobertos, em virtude de serem afetados, influenciados ou
determinados pela variavel independente. Neste estudo, a escolha das variaveis dependentes
baseou-se nos principais indicadores de medi¢do de desempenho e sucesso vistos na teoria, €

no estabelecimento dos critérios de resposta do modelo conceitual.

As variaveis dependentes apresentaram as distribuices de freqliéncia apresentadas na Tabela
6:

Tabela 6: Distribuicdo de freqliéncia das variaveis dependentes

Variavel dependente F;%igf lﬂga Frricll;teicgla

Y1 - Cumprimento de prazos
Néao 92 47%
Sim 103 53%
Auséncia de resposta 0 0%

Y2 — Cumprimento de escopo
Néao 192 98%
Sim 3 2%
Auséncia de resposta 0 0%

Y4 — Cumprimento de previsdo de vendas

Néo 81 42%
Sim 81 42%
Auséncia de resposta 33 17%

Fonte: Elaborado pela autora
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4.1.1 Andlise descritiva geral

Em relacdo ao ano de realizacdo dos projetos, a maior parte destes foi realizada entre 0s anos
2015 e 2016, totalizando 52% dos dados (Figura 5). Isso pode ser explicado devido ao fato
que durante o ano de 2017 a empresa passou por uma fase de congelamento de projetos de
inovagdo. Isso ocorreu devido as areas estarem com muitas atividades ao mesmo tempo
pendentes, e o comité executivo ter decidido em paralisar todos 0s novos projetos para que as

pendéncias fossem sanadas.
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Figura 5: Projetos por ano de realizagdo em valores absolutos
Fonte: Elaborado pela autora

Projetos de Rollout sdo aqueles que ja existem em outra regido e apenas sao transferidos para
0 pais solicitante sem alteracio de férmula e tecnologia de producdo. Projetos de
Reformulacdo sdo aqueles que ja existem em outra regido, porém para serem langados no pais
desejado, é necessaria alguma alteracdo de formula devida, por exemplo, a legislacdo presente
ou fornecedores locais de matéria-prima e embalagens. E finalmente projetos de novos
produtos sdo aqueles totalmente novos para o pais, ou seja, nova formula e/ou, nova
tecnologia de producdo. Em relagdo as tipologias de projetos, descritas anteriormente, a area
com mais projetos € a de Rollout. I1sso ocorre, pois a maioria dos produtos lancados na regido
da América do Sul, Ameérica Central e Brasil ja existem nos Estados Unidos, e apenas sdo
lancados nessas regides. As frequéncias dos projetos por tipologia encontram-se apresentadas

na Figura 6.
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Figura 6: Projetos por tipologia em valores absolutos

Fonte: Elaborado pela autora

Quanto ao pais de lancamento, a maior parte dos projetos, ou seja, 63% foram conduzidos
pelos gerentes de projetos localizados nos Estados Unidos (EUA). Isso é ocasionado devido a
equipe de gerentes de projetos ser maior do que a localizada no Brasil. J& quando se trata de
regido de lancamento, a maior parte foi realizada na América do Sul (vale ressaltar que o
Brasil é tratado como pais em separado aos demais). As distribuicdes de frequéncias dos

projetos por pais condutor e regido de lancamento dos projetos analisados encontram-se
apresentadas na Figura 7.
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Figura 7: Projetos por pais de conducdo em valores percentuais e Projetos por regido de lancamento
em valores absolutos

Fonte: Elaborado pela autora

De acordo com a Figura 7, se dividirmos as regides pelo namero de paises pertencentes, pode-
se concluir que o Brasil (BR) é o pais que mais langou produtos desde 2013, com 64% dos
lancamentos quando comparado pais a pais. A América Central (CAM) participa com 8
paises, sendo eles Costa Rica, Honduras, Guatemala, Republica Dominicana, Nicaragua, El
Salvador, Panama e Aruba. A regido da América do Sul (SAM) com 9 paises, sendo eles

Argentina, Bolivia, Chile, Colémbia, Equador, Paraguai, Peru e Uruguai.
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Quando se avalia a regido de lancamento e o local de escritorio dos gerentes de projetos
exclusivamente para os projetos de Novos Produtos, ou seja, aqueles que possuem uma maior
complexidade, com uma nova tecnologia, nova formula e/ou nova embalagem, observa-se que
dos 10 projetos inclusos na analise, 9 foram conduzidos pela equipe de gerentes localizada no

Brasil, e 8 foram lang¢ados no Brasil e 2 na América do Sul (Chile e Bolivia).

Do total de 161 projetos langados nas regides da Ameérica Central e América do Sul, 145
(91%) foram projetos de Rollout, e 14 (9%) projetos de Reformulacdo. Dessa forma, as
regibes possuem caracteristicas em comum, ou seja, langcamentos de projetos com baixa

complexidade e tecnologia ja existente e conhecida para a empresa.
4.2 Delineamento dos testes da pesquisa e resultados

Os estudos estatisticos permitiram obter representacdes simples e constatar se as verificagdes
simplificadas tém relacdo entre si. Ou seja, analisar em termos quantitativos, para assim
comprovar as relagdes dos fendmenos entre si, sem considerar a influéncia de fatores

sociologicos, politicos, econdémicos entre outros.

Para examinar a relacdo entre as variaveis independentes estudadas e o sucesso do projeto,
utilizou-se 0 modelo de regressdo logistica. Com isso, pode-se identificar quais variaveis
independentes sdo estatisticamente relevantes para explicar a variabilidade do desfecho do

projeto.
4.2.1 Regressao logistica binaria

A regressdo logistica binaria é utilizada em situacbes em que a variavel dependente é de
natureza dicotdbmica ou binaria, e as variaveis independentes podem ser ou nao categoricas e
quer identificar quais variaveis independentes sdo estatisticamente associadas a variavel
resposta. Estabelecido o modelo de regressdo logistica, este provera uma estimativa da
probabilidade associada a um evento em funcdo de um conjunto de varidveis explanatérias
(HOSMER; LEMESHOW; STURDIVANT, 2013).

O método de regressao logistica visa principalmente encontrar o melhor ajuste para descrever
a relacdo entre uma variavel resposta e um conjunto de variaveis explicativas (POHAR et al.,
2004). Dentro da pesquisa de gerenciamento de construcdo, varios pesquisadores tém

utilizado regressao logistica, e suas aplica¢gdes incluem a previsdo do desempenho, decisdes
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de licitacdo e satisfacdo com a resolucdo de projeto (CHEUNG et al., 2010; LU, HUA e
ZHANG, 2017).

Existem alguns métodos estatisticos que sdo normalmente usados para analisar dados
multivariados (por exemplo, analise discriminante, analise de agrupamento ou analise de
regressdo multipla). No entanto para fazer inferéncia estatistica, hd necessidade de verificar se
as variaveis seguem distribuicdo normal. Na regressdo logistica ndo é necessaria esta
suposicdo (LU, HUA e ZHANG, 2017).

O uso de regressao logistica para entender a relacdo do sucesso de um projeto com variaveis
explicativas ndo é novo. No estudo de Berssaneti e Carvalho (2015), foi verificado se um
conjunto de hipdteses impactaria 0 sucesso do projeto, dentre elas o suporte da alta
administracdo, gerente de projeto dedicado e maturidade do gerenciamento de projeto
organizacional. Neste estudo, foi analisado o efeito principal dessas trés variaveis, além do
efeito da interacdo entre elas. O sucesso do projeto, a variavel dependente, foi considerado de
acordo com a perspectiva do triangulo de ferro. Além disso, quatro variaveis dependentes

foram consideradas, todas as quais foram analisadas separadamente.

O uso de regressao logistica também foi utilizado no estudo de Cerpa et al (2010). O objetivo
foi produzir uma ferramenta para ajudar o gerente de projeto a prever o resultado do projeto e
identificar as areas problematicas do projeto para alocar com eficiéncia 0s escassos recursos
do projeto, através da construcdo modelos. Os autores citaram que aprender com projetos
anteriores é essencial para aumentar a probabilidade de sucesso de projetos futuros. Neste
estudo, os autores utilizaram o conjunto de fatores para prever o resultado do projeto. Esses
fatores identificados representam variaveis que sdo altamente correlacionadas entre si (LU,
HUA e ZHANG, 2017).

O estudo de LU, HUA e ZHANG (2017) aplicou uma regressao logistica para explorar a
relacédo entre os fatores que influenciam e o desempenho do custo do projeto usando as

pontuacdes das variaveis que afetam o desempenho do custo.

Um outro exemplo de utilizacdo de regresséo logistica para prever o sucesso do projeto foi
desenvolvido e testado por Kermanshachi, Shane e Anderson (2015). Este estudo teve como
objetivo prever o sucesso da execu¢do do projeto com base no desempenho integrado de custo
e cronograma do projeto. Foi desenvolvida uma pesquisa que testaram 0s potenciais

determinantes do sucesso do projeto, e 0 nivel de sucesso dos projetos coletados foi definido
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com base em sua porcentagem de custo e cronograma, classificados em trés categorias de
desempenho: fraco, moderado e excelente. Por meio do uso de regressdo logistica os fatores

potenciais que afetam o sucesso do projeto foram analisados e testados.

Seja Y uma variavel resposta dicotémica relativa ao sucesso do projeto. Ela pode ser descrita
segundo uma distribuicdo de Bernoulli, cuja funcdo de distribuicdo de probabilidade é dada

por:
P(Y|p) =p"(1-p)*" (1)

onde Y = 1 se o projeto for sucesso que ocorre com probabilidade p e Y = 0 se o projeto for

fracasso (que ocorre com probabilidade 1 — p). Um modelo log linear entre a razdo u—ip)e um

conjunto de variaveis explicativas € denominado de logit e é expresso como:

P

In 1-r) =Po + B1 X1+ B2Xo + B3Xz + -+ BiXy (2)

Apos algumas manipulacoes algébricas em (2), a probabilidade de ter sucesso no projeto pode
ser escrito conforme abaixo (HOSMER; LEMESHOW; STURDIVANT, 2013).

: 3
1+ e~ (Bo+B1 X1+ B2 Xz +B3X3 +-+ B X)) ( )

P(Y=1)=

Os coeficientes By, B1,B2,B3,---Bksd0 estimados a partir de um conjunto de dados de
tamanho n, pelo método da maxima verossimilhanca. Testes de hipdteses de interesse como
Ho: B; = 0 podem ser feitos para verificar a relevancia da variavel explicativa X; no modelo
de regressdo logistica através da estatistica: Z; = ;—’ sendo G,— e GB]. respectivamente

Bj
estimativas do coeficiente 3; e o respectivo erro padrdo. Se |Z;>z;_q/, rejeita-se a hipotese
nula Ho: B; = 0 com z,_g, quantil de distribuicao normal padrao Z tal que P(Z > z;_q5) =
P(Z < —24_4/2) = a, sendoa o erro do tipo I (HOSMER, D.W., LEMESHOW, 2010,

HOSMER; LEMESHOW; STURDIVANT, 2013).

Outra estatistica denominada “Odds Ratio” ¢ muito utilizada na analise da regressdo logistica.

Para apresentar sua definicdo vamos considerar um modelo logit simples com uma Unica

variavel explicativa W (que assume somente dois valores: zero ou um) dado por lnl%p =

Bo + B;W. Dado que W = 0, teremos In (l’%p|w = 0) =B, e (1%)|W = 0) = exp(Bo).
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Quando W=1, In (fp|w =1)=Bo+p, e (fp|w =1) = exp(Bo + B1) (HOSMER,

D.W., LEMESHOW, 2010).

p
2 w=1
Assim “Odds Ratio” ¢ dada pela razdo (1;," )= exp(BotB1).
(Ziw=0) "~ exp(Bo)

1-p

= exp(By). Ele mede a

variacdo das probabilidades na presenca e auséncia da variavel explicativa, ou seja, quando a
variavel explicativa ¢ irrelevante, “Odds Ratio” ¢ igual a um. (HOSMER, D.W.
LEMESHOW, 2010, HOSMER; LEMESHOW; STURDIVANT, 2013; RODOLFO, 2016).

4.3 Aplicacdo do modelo de regressdo logistica

Neste trabalho o uso do modelo de regressdo logistica vai contribuir para examinar a relagdo
entre as variaveis independentes estudadas e o0 sucesso do projeto. As seguintes estratégias

foram utilizadas na obtencdo de um modelo de regressdo logistica:

1- Variaveis explicativas com k maior ou igual a 3 categorias possiveis foram
transformadas em k-1 varidveis dummy, selecionando uma categoria como referéncia.

Tabela 7 apresenta a codificacdo empregada para cada variavel explicativa.

Tabela 7: Variaveis explicativas e codificacdo empregadas nos modelos de regressdo logistica

Categoria de
referéncia

Identificagdo Codificagao utilizada

1 se for projeto Rollout, 0 caso
. . . X1 contrario Novo produto
Tipologia do projeto Xi2 1 se for projeto Reformulagéo, (X1.1=0 e X12=0)
0 caso contrério

Local do escritorio de 1 se for EUA, caso contrario 0

gerenciamento de X2 se for no Brasil Brasil
projetos
Quantas pessoas por 1 se maior que 17, caso
regido estdo envolvidas Xs contrério 0 se menor ou iguala  Menor ou igual a 17
no projeto? 17
O produto é novo para a Xa 1 se ndo for novo, caso N0 for novo
empresa contrario 0 se for novo
A tecnologia é existente 1 se for Nova e Nao Conhecida, Existente e
e conhecida ou nova e Xs caso contrario 0 se for Existente .
« . . conhecida
ndo conhecida e conhecida
L 1 se for alta, 0 caso contrario
Ha criticli no praz X N x ndar
d criticidade no prazo ol 1 se for sem informacéo, 0 caso S_ta dard _
de langamento X2 contrario (Xe.1=0 e Xs.2=0)
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Categoria de

Identificagdo Codificagao utilizada -
referéncia
1 se for Meédio ou Alto, 0 caso
Classificacédo de Risco X71 contrario Baixo
(inicio) X7z 1 se for sem informacdo, 0 caso  (X7.1=0 e X7.,=0)
contrario
Projeto pertence ao 1 se pertence ao portfélio, caso NEO pertence ao
portfélio inicialmente Xs contrario 0 n&do pertence ao E))rtfélio
planejado portfélio P

Fonte: Elaborado pela autora

2- Em funcéo de possibilidade de haver interagdes entre as variaveis explicativas, um modelo
completo de regressdo logistica para cada variavel resposta foi ajustado, e considerou além
das varidveis explicativas “brutas”, as interacdes de primeira ordem entre as varidveis
explicativas. Explicitamente o modelo completo para variavel de resposta Yi é expresso

como:

Pi
a-rp Boi + BraiX11i + Pr2iX12i + B2iXai + o+ + PgiXei +

In
01.1,2iX11iX2i+ - +0728iX72:Xsi (4)
i=1,2,3. Os coeficientes By;, B11i» B1.2ir B2ir - Pgi Sa0 parametros referentes as variaveis

explicativas e os coeficienteséy 1 5;, ...., 87, g; as interagoes entre Xy 1;X5;, ..., X7.2:Xg;.

3- Em funcdo do grande numero de possiveis modelos de regressdo logistica (se considerar
apenas as varidveis explicativas “brutas”, geraria um total de 256 modelos a serem avaliados),
0 procedimento Stepwise foi empregado para selecionar um modelo (diversos valores de

probabilidade de inclusdo e excluséo de variaveis explicativas foram avaliados).

4- O software Minitab v19 foi utilizado para obter os modelos de regressdo logistica pelo
procedimento Stepwise, as estimativas dos coeficientes (com os respectivos erros padrdo) bem
como ferramentas para avaliar adequacdo do modelo final (tais como analise dos residuos,
teste qui-quadrado de Pearson, AIC, teste de Hosmer-Lemeshow, entre outros). Tentativas
com modelos hierarquicos foram primeiramente feitas, o termo referente a interacdo entre
duas variaveis explicativas é incluido no modelo se as variaveis explicativas originais da
interacdo fossem relevantes. Se as variaveis explicativas originais ndo forem relevantes, o
termo da interacdo é descartado (ndo incluso no modelo) mesmo sendo relevante. Diante deste

fato, optou-se por modelos nao hierarquicos na selecdo do modelo final.
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5 - Estimativas das probabilidades de sucesso do projeto i, P (Y; = 1), foram obtidas
utilizando o modelo ajustado. Foi adotado o seguinte critério para considerar previsdo de
sucesso: Se P(Y; = 1) =0.5 entdo Y; = 1, caso contrario ¥; = 0. Uma forma de verificar a

qualidade do modelo € calcular a proporcdo de acertos (PA) dada por: PA =

#(¥;=1ev;=1)+#{Y;=0eY;=

0 S 2 -, . .
— ), #(Y; =1eY;, = 1) € o numero de casos que o modelo sinalizou

como sucesso e de fato o projeto teve sucesso e #(?l- =0eVY;, = O)é 0 ndmero de casos que 0

modelo sinalizou como ndo sucesso e de fato o projeto ndo foi bem sucedido. Valor de 0,7 <

PA < 1 éindicacdo da adequacdo do modelo.

No caso da variavel resposta Y (sucesso do projeto escopo), apenas 3 dos 195 projetos
analisados apresentaram variacao de escopo, tanto produto como embalagem do requerido no
inicio do projeto. Isso ocorreu devido ao fato de 82% dos casos analisados foram projetos de
Rollout e quase 13% foram projetos de reformulacdo, em que ndo havia solicitagdo de
desenvolvimento de um novo produto ou embalagem. Apenas 10 projetos, ou seja, 5% do
total foram solicitados algum tipo desenvolvimento de produto e/ou embalagem. Dessa
maneira, como a variacao foi muito baixa, ndo foi ajustado modelo de regressdo logistica

(nenhuma variavel foi significativa).
4.4 Resultados de sucesso em variacédo de prazo Yiatravés de regressdo logistica

Nesta secdo sera relatado o modelo de regressao logistica ajustada para a variavel Y1 - sucesso
em variacdo do prazo. As estimativas dos coeficientes (seus respectivos erros padrdo) do

modelo final estdo na Tabela 8.

Tabela 8 — Variaveis de entrada do modelo com variavel de saida prazo Y:

Erro Valor de

Variavel Independente Coeficiente Estimativa Padrio P (a)

Constante Bo -0,727 0,186 <0,0001

Xs - pertence ao portfélio Bs 3,95 1,04 <0,0001

X2 * Xs - interagdo entre
local de escritorio de
gerenciamento de projetos e
projeto pertence ao portfélio
Fonte: Elaborado pela autora.

02 -2,61 108 0015
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A partir da Tabela 8, pode-se notar que as variaveis “O Projeto pertence ao portfolio” (Xs) e
“O local do escritorio de gerenciamento de projetos” (X2) influenciaram na probabilidade de
entrega do projeto dentro do prazo (Y1). O fato do projeto pertencer ao portfolio (Xs=1) faz
com que aumente a chance do projeto ter sucesso (Sg= 3.95 > 0), no entanto apesar de
pertencer ao portfolio mas ter o escritdrio nos Estados Unidos (X2=1 e Xs=1) reduz a chance
de entrega do projeto dentro do prazo (6,¢ = —2.61 < 0). Estimativas das probabilidades de

sucesso podem ser obtidas atraveés:
Prob. (Yl — 1) — (1 + e—(—0,727+3,95X8—2,61X2X8))—1 (5)

Empregando (5), as estimativas de probabilidades de sucesso em relagdo ao prazo podem ser

obtidas para todas as combinacgdes possiveis de X, e Xg. Estes valores estdo na Tabela 9.

Tabela 9 — Estimativas de Probabilidade de sucesso e ndo sucesso com variavel de saida prazo

Probabilidade de Na
Xz X o BeXo D25 XoXs Sucesso N&o Sucesso Sucsejzgs/so %
0 0 -0,727 - - 32,59% 67,41% 0,48
0 1 -0,727 3,95 - 96,17% 3,83% 25,10
1 0 -0,727 - - 32,59% 67,41% 0.48
1 1 -0,727 3,95 -2,61 64,86% 35,14% 1,85

Fonte: Elaborado pela autora

A maior probabilidade de sucesso de projetos dentro da variavel de desempenho prazo é
quando o projeto pertence ao portfolio (Xs=1) e local de escritérios de projetos é no Brasil
(X2=0) com uma estimativa de 96,17%. A menor probabilidade de sucesso de projetos dentro
da variavel de desempenho prazo é quando o projeto ndo pertence ao portfélio (Xs=0)

(independente do local do escritério) com uma estimativa de 32,59% de sucesso.

Em relacdo a razéo de chance, quando a variavel Xg esta presente, ou seja, 0 projeto pertence

ao portfolio (Xs=1), esta aumenta em 51,93 vezes a chance do projeto ser langado dentro do

prazo estipulado, medido pelo “Odds Ratio” OR = % = 51,93 = exp(3.95).

Este modelo teve uma proporcao de acerto de (89%9:9) * 100 =70,77% conforme os dados da

Tabela 10, com #(Y; = 1 e Y; = 1)= 89 projetos classificados como sucesso pelo modelo e de
fato foram bem sucedidos e #(Y; = 0eY; = 0)= 49 classificado como n&o sucedidos pelo

modelos e de fato ndo foram bem sucedidos.
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TabelalO — Previsdo de Y1 versus Y1

Yi=1 Y1=0 Total
Y, =1 89 43 132
Y, =0 14 49 63
Total 103 92 195

Fonte: Elaborado pela autora

Outras estatisticas como R? Deviance, AIC, AlCc, BIC, area sob a curva ROC, valores-p dos
testes de Hosmer-Lemeshow e Pearson indicam a adequacdo do modelo. Seguem na Tabela

11 os indicadores de qualidade de ajuste.

Tabela 11-Indicadores de Qualidade de Ajustedo Modelo Y1

Valores dos indicadores de

Indicadores de Qualidade

qualidade

R2Deviance 17,29%

AIC 229,07

AlCc 229,19

BIC 238,89

Area sob a curva ROC 0,7142
Hosmer-Lemeshow (valor-p) 0,819
Pearson (valor-p) 0,426

Fonte: Ajustado do Minitab

4.5 Resultados de sucesso em variacdo de previsdo de vendas Y3 através de regressao

logistica

Nesta secdo serd relatado o modelo de regressédo logistica ajustada para a variavel Y3 - sucesso

em variagdo a previsdo de vendas. As estimativas dos coeficientes (seus respectivos erros

padrédo) do modelo final estdo na Tabela 12.

Tabela 12 — Variaveis de entrada do modelo com variavel de previsdo de vendas Y3

Variavel Independente Coeficiente  Estimativa Errg Valor de
Padrao P ()
Constante Bo 2,417 0,667 <0,0001
Xe.2 —Sem informac&o sobre a
criticidade no prazo de langamento Po.2 -1.975 0,688 0,004
X1 * Xz— interacdo entre projeto
ser do tipo Rollout e quantidade de 0113 -1,836 0,527 <0,0001
pessoas por regido (<17 pessoas)
X1 * Xe1 — interagéo entre projeto
ser do tipo Rollout e alta criticidade 01161 -2,626 0,717 <0,0001

no prazo de langamento
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Erro Valorde

Variavel Independente Coeficiente  Estimativa Padrio P (o)

X1 * X7.1 — interagdo entre o
projeto ser do tipo Rollout e
Classificacdo de Risco alto ou
médio

01171 1,686 0,625 0,007

X2 * Xe.1— interacdo entre projeto
ser do tipo Reformulacéo e alta 01261 -2,64 0,946 0,005
criticidade no prazo de lancamento

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da Tabela 12, pode-se notar que as variaveis explicativas “Tipologias do projeto”
(X11 € X12), “Quantidade de pessoas por regiao” (Xs), “Criticidade no prazo de langamento”
(Xe.1 € Xe6.2), “Classificagdo de risco” ser alto ou médio (X7.1) influenciaram na probabilidade

de entrega do projeto dentro da previsao de vendas (Y'3).

O fato de o projeto ndo ter informacdo sobre a criticidade em prazo (Xe2=1) faz com que

diminua a chance do projeto ter sucesso pois B¢,= -1,975<0.

Projetos do tipo Rollout apresentaram interagdes com: a) “Quantidade de pessoas envolvidas
por regidao” (Xs), b) “Projetos com alta criticidade no prazo de langamento” (Xs.1=1) € C)
“Projetos com classificacdo de risco inicial alto ou médio” (X71=1). As duas primeiras
interacOes reduzem a chance de sucesso de projeto pois 6113 =-1,836 <0 € 0,61 =
—2.625 < 0 enquanto a terceira interacdo faz aumentar a chance do projeto ter sucesso pois
61171 = 1,686 > 0.

Os projetos do tipo Reformulacdo (Xi.=1) apresentam interagdo com projetos com alta
criticidade no prazo de langamento (Xs.1 =1),que produz uma reducdo na chance de sucesso
pOIS 91.2,6.1 = _2.64‘ < 0

Estimativas das probabilidades de sucesso podem ser obtidas através:

Prob.(Y, =1)=(1+

@~ (2417+(~1,975%X6.2) +(—1,836*X1.1*X3)+(—2,626*X1.1*X6.1)+(1,686*X1.1*X7.1)+(—2,64-*X1.2*X6.1)) —1(6)

Empregando (6) as estimativas de probabilidades de sucesso em relagdo a previsao de vendas
foram obtidas todas as combinag6es das variaveis explicativas apontadas como relevantes no
modelo: Xi11, X1.2, X3, 6.1, Xe2, X7.1. Estes valores estdo na Tabela 13 identificados como

projetos do tipo A, B, C, ... , Z. Algumas das combinacdes das varidveis, apesar de ndo
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estarem presentes nos projetos analisados, as estimativas de probabilidade também foram

estimadas a partir do modelo que estdo assinalados em vermelho.

Tabela 13 — Estimativas de Probabilidade de sucesso e ndo sucesso com variavel de saida previsdo de

vendas

Bo  PerXe2 0113X11Xs 01161 X1aXe1 01171 X1aX71 01261 X1.2X6.1 Probabilidade de Sucesso /
ID Nao

2417  -1,975 -1,836 -2,626 1,686 -2,64 Sucesso N&o Sucesso  Sycesso

A 1 0 0 0 1 0 98,37% 1,63% 60,52
B 1 0 0 0 0 0 91,81% 8,19% 11,21
C 1 0 1 0 1 0 90,61% 9,39% 9,65
D 1 1 0 0 1 0 89,36% 10,64% 8,40
E 1 0 0 1 1 0 81,43% 18,57% 4,38
F 1 0 1 0 0 0 64,13% 35,87% 1,79
G 1 1 0 0 0 0 60,87% 39,13% 1,56
H 1 1 1 0 1 0 57,25% 42,75% 1,34
| 1 0 0 1 0 0 44,82% 55,18% 0,81
J 1 0 0 0 0 1 44,45% 55,55% 0,80
K 1 1 1 1 1 0 41.14% 58.86% 0.70
L 1 0 0 1 1 0 37.82% 62.18% 0.61
M 1 1 0 1 1 1 23.83% 76.17% 0.31
N 1 1 1 0 0 0 19.88% 80.12% 0.25
0 1 0 1 1 0 0 11.47% 88.53% 0.13
P 1 1 0 1 0 0 10.13% 89.87% 0.11
Q 1 1 0 0 0 1 9.99% 90.01% 0.11
R 1 1 1 1 1 0 8.84% 91.16% 0.10
S 1 0 0 1 0 1 5.48% 94.52% 0.06
T 1 0 1 1 1 1 4.75% 95.25% 0.05
U 1 1 0 1 1 1 4.16% 95.84% 0.04
\% 1 1 1 1 0 0 1.77% 98.23% 0.02
W 1 0 1 1 0 1 0.92% 99.08% 0.01
X 1 1 0 1 0 1 0.80% 99.20% 0.01
Y 1 1 1 1 1 1 0.69% 99.31% 0.01
z 1 1 1 1 0 1 0.13% 99.87% 0.00

Fonte: Elaborado pela autora

Embora a interpretagdo dos coeficientes possa ser feita de varias maneiras, sera utilizado

exp(2.417)
1+exp(2.417)

como referéncia os projetos do tipo B, cuja probabilidade de sucesso é dada por
91,81%, apenas em funcdo da constante fo. S&o projetos com classificacdo de risco baixa ou
sem esta informacgdo (X7.1=0eX72=0o0u X72=1), com criticidade no prazo de langcamento
standard (Xe1 =0 e Xs2 = 0) e uma quantidade de pessoas envolvidas por regido abaixo ou

igual a 17 pessoas (X3 = 0). Pode-se observar que se houver uma mudanca na classificacao
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risco para media ou alta (X7.1=1), isso provocard um aumento da probabilidade de sucesso do

projeto para 98,37%. Estes projetos estdo nomeados com ID=A. A chance relativa entre 0s

projetos tipos A e B ¢ dada pelos “Odds Ratio” ORag= % = 5,39 = exp(1,686). Outros

projetos podem ter as mesmas chances relativas que os projetos A e B. Por exemplo, 0s

projetos identificados como C e F também apresentam ORcr = % = 5,39 = exp(1,686).

Se considerar os projetos identificados como F cuja probabilidade de sucesso é de 64,13%, e
comparando o perfil destes com os do tipo B, observa-se que houve apenas a mudanca na
quantidade de pessoas envolvidas por regido (que agora passou a ter mais que 17 pessoas (X3

=1)). No entanto isto provocou uma reducao de 27,7% de probabilidade de sucesso. A chance
11.21

relativa é dada por ORgr = mz6.271zexp(1,836).

O fato do projeto ter alta criticidade no prazo (Xs.1 = 1), mantendo a classificagdo de risco
baixa ou sem esta informagéo (X71=0 e X72=0o0u X72=1 ), uma quantidade de pessoas
envolvidas por regido abaixo ou igual a 17 pessoas (X3 = 0) provoca drasticas reducdes na
chance de sucesso nos projetos dos tipos Rollout (X11=1) ou Reformulagdo (X12=1)

respectivamente para 44,82 e 44,45% (vide projetos | e J).

~ 45+88
Este modelo teve uma proporgao de acerto de ( o5

) * 100 =68,21% conforme os dados da

Tabela 14, com #(Y; = 1 e Y; = 1)= 45 projetos classificados como sucesso pelo modelo e de
fato foram bem sucedidos e #(Y; = 0eY; = 0)= 88 classificado como n&o sucedidos pelo

modelos e de fato ndo foram bem sucedidos.

Tabelal4 — Previsdo de Y3 versus Y3

Ya=1 Y3=0 Total

=

Y; =1 45 26 71
Y; =0 36 88 124
Total 81 114 195

Fonte: Elaborado pela autora

Outras estatisticas como R? Deviance, AIC, AlCc, BIC, area sob a curva ROC, valores-p dos
testes de Hosmer-Lemeshow e Pearson indicam a adequac¢do do modelo. Seguem na Tabela

15 os indicadores de qualidade de ajuste.
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Tabela 15 — Indicadores de Qualidade de Ajuste do Modelo Y3

Indicadores de Qualidade Valores dos indicadores de

gualidade

R2Deviance 16,41%

AIC 233,28

AlCc 233,73

BIC 252,92

Area sob a curva ROC 0,7424
Hosmer-Lemeshow (valor-p) 0,007
Pearson (valor-p) 0,474

Fonte: Ajustado do Minitab

4.6 Modelo de regressado logistica nominal considerando conjuntamente 0s sucessos

no prazo e previsao de vendas - variavel resposta Y

Uma terceira variavel resposta Y4 foi criada levando com consideracdo que obteve
sucesso/fracasso nas trés variaveis dependentes do modelo conceitual proposto. Esta variavel
tera 3 categorias. Se 0 projeto apresentou sucesso nas trés variaveis dependentes, entdo a
categoria na varidvel resposta Y é: o projeto obteve sucesso total. Se os resultados tiveram ou
ndo variacdo relativa ao escopo e/ou variacdo relativa a previsdo de vendas, porém nao
tiveram variacdo relativa ao prazo, entdo a categoria da varidvel resposta Y4 é: 0 projeto
obteve sucesso parcial. E se os resultados ndo confirmarem diferenca estatisticamente
significativa para nenhuma variavel dependente, entdo a categoria da variavel resposta Y4 é: 0

projeto obteve fracasso.

Na Tabela 16 sdo apresentados a quantidade de projetos em cada uma das categorias em

valores absolutos e percentuais.

Tabela 16 — Classificacdo da variavel resposta Y

Variagdo  Variacdo relativa ?é?ar;?\?:z -[I)_(r)c?(: tgg ;?g}’: tgg
Ya relativa ao a0 escopo - .~
previsdo de (valores (valores
prazo (S/N)  produto (S/N) vendas absolutos) percentuais)
Sucesso 1 1 1 52 27%
total

1 1 0 38 19%
e : 1 1
P 1 0 0 1 1%
Fracasso 0 1 1 60 31%
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Variagdo  Variacdo relativa variacao Total de Total de

relativa ao a0 escopo - relativa a projetos projetos
previséo de (valores (valores
prazo (S/N)  produto (S/N) vendas absolutos) sercentuals)
0 0 1 1 1%
0 1 0 42 22%
0 0 0 0 0%
195 100%

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar a partir da Tabela 16 que 27% do total dos projetos analisados obtiveram
sucesso total, ou seja, ndo apresentaram variacdo relativa ao prazo, escopo e previsao de
vendas. Tem-se também que 21% obtiveram sucesso parcial, ou seja, ndo apresentaram
variacdo relativa ao prazo, podendo apresentar ou ndo variacdo relativa ao escopo e previsao
de vendas. E 53% dos casos analisados obtiveram fracasso, ou seja, variacdo relativa ao
prazo. Dos 40 projetos que apresentaram sucesso parcial, 19% ndo apresentaram variacéo
relativa ao escopo, porém apresentaram variacdo relativa a previsdo de vendas, e 2%
apresentaram ou nao variacdo relativa ao escopo e a previsdo de vendas. Ainda de acordo com
a Tabela 16, praticamente metade dos projetos ndo apresentaram variagao relativa ao prazo

(47%), ou seja, 92 dos 195 projetos analisados.

O modelo de regressao logistica nominal foi aplicado para a varidvel Y4 A estratégia para
obtencdo do modelo final para a varidvel resposta Y4 foi um pouco diferente da adotada nos
modelos anteriores. Em funcdo da restricdo imposta pelo software Minitab de ter um total
maximo de 9 variaveis explicativas (e neste estudo tem-se 11 varidveis explicativas), da
impossibilidade de empregar procedimento Stepwise e ndo poder considerar modelos

hierarquicos, duas regressoes logisticas binarias separadas foram ajustadas inicialmente:

P
lnP—Z =Po+ P11 X111t Br2Xi2t BaXy + -+ BgXg + 0112X11 X2+ . +07 X7 ,Xg (7)

P
lnp_(l) =Po+ Br1X11t Pr2Xizt BaXy + -+ BgXg + 0112X11X5+.. . +67, X7 ,X5 (8)

E em funcdo destes modelos iniciais (com a selecdo das variaveis explicativas relevantes em

cada uma), um modelo hibrido foi selecionado e ajustado considerando um modelo de
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regressdo nominal. As estimativas dos coeficientes e seus respectivos erros padrdo do modelo

final estdo na Tabela 17.

Tabela 17 — Variaveis de entrada do modelo com variavel de saida prazo Y4

variavel Independente Coeficien Estimativa Erro Valor de  Estimativa Erro Valor
P te logit1 (2/0) Padréo P (0) logit2(1/0) Padréo deP (w)
Constante Bo -1,4517 0,4343 0,001 -2,2561 0,5151 <0,0001
X3 - local de escritorio
de gerenciamento de B 0,2497 0,5143 0,627 0,3965 0,5353 0,459
projetos
Xe - pertence o B 41936 11208 <0000 4,089l 11384  <0,0001
portfolio 8
Xe.2— sem informacdo da
criticidade no prazo de Be.2 -0,3765 0,3963 0,342 1,0219 0,4258 0,016

langamento

Xz * Xg - interagéo entre
local de escritorio de
gerenciamento de 0,8 -2,5499 1,2195 0,037 -3,4865 1,2788 0,006
projetos e projeto
pertence ao portfolio

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar que embora algumas variaveis explicativas “brutas”, por exemplo, X2 ndo
sejam estatisticamente significativas, elas foram mantidas no modelo em funcgdo da restricao
do software. Estimativas das probabilidades de sucesso (P2), sucesso parcial (P1) e fracasso

(Po) foram obtidas para todas as combinacfes possiveis de X, Xs, X2 atraves:

P, = Pyexp(—1,45174 + 0,24969 * X, — 0,376515 X, , + 4,19363Xg — 2,54987X, *
Xg) (9)

P, = Pyexp(—2,2561 + 0,396455 = X, + 1,02119X, , + 4,08909X; — 3,48647X, * Xg)
(10)

e empregando a restricdo P, + P, + P, = 1 (11). Estes valores estdo na Tabela 18.

Tabela 18 — Estimativas de Probabilidade de sucesso, sucesso parcial e fracasso

ID X2 Xez Xs Xo*Xs Po P1 P2

I 0O 0 O 0 7469% 7,82% 17,49%
I 0 O 1 0 439% 27,46% 68,15%
Il 0 1 0 0 68,89% 20,04% 11,07%
v 0 1 1 0 3,45% 59,85% 36,71%
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ID X2 Xez2 Xs Xo*Xs Po P P2

\% 1 0 O 0 68,67% 10,69% 20,64%
VI 1 0 1 1 3521% 10,02% 54,77%
VII 1 1 0 0 61,03% 26,39% 12,59%
VIII 1 1 1 1 3500% 27,65% 37,36%

Fonte: Elaborado pela autora

Os projetos com a maior probabilidade de sucesso total (P2) sdo projetos que pertencem ao
portfélio (Xg=1), o local de escritérios de projetos é no Brasil (X2=0) e ha informacao sobre
a criticidade no prazo de langamento (Xe2 = 0), com uma estimativa de sucesso total de
68,15% (identificados como projetos tipo I11). A mudanca do local de escritorios de projetos
ser nos Estados Unidos (X2 = 1), mesmo mantendo as outras condigdes iguais (ou seja, 0
projeto pertence ao portfolio (Xg = 1), e alguma informacéo sobre criticidade no prazo de
lancamento (X2 = 0)), fez diminuir a probabilidade de sucesso total (P2), para54,77%. (Os
coeficientes das interacGes tém sinal negativo; estes estdo identificados como projeto VI).

Os projetos com a maior probabilidade de fracasso (Po) sdo 0s projetos que ndo pertencem ao
portfélio (Xs = 0), o local de escritérios de projetos é no Brasil (X2 = 0) e ha alguma
informacdo sobre a criticidade no prazo de lancamento (Xs2 = 0), com uma estimativa de

fracasso total de 74,69% (identificados como projeto tipo I, na Tabela 18).

Note que quando o projeto pertence ao portfolio (Xs = 1), o local de escritérios de projetos é
no Brasil (X2 = 0) e, porém h& auséncia de informagdo sobre a criticidade no prazo de
lancamento (Xs2 = 1), uma estimativa de probabilidade de sucesso total (P2) é de 36,71%, e
uma probabilidade de sucesso parcial (P1) é de 59,85% (estdo identificados como projetos tipo
IV). Este tipo de projeto apresentou uma reducdo do sucesso total em 53,86%, em relacéo aos

projetos do tipo II.

Outras estatisticas como Deviance e valor-p do teste de Pearson indicam a adequac¢do do

modelo. Seguem na Tabela 20 os indicadores de qualidade de ajuste.

Tabela 19 — Indicadores de Qualidade de Ajuste do Modelo Y.

Indicadores de Qualidade Valor-p
Deviance 0,806
Pearson 0,752

Fonte: Ajustado do Minitab

As frequéncias observadas e esperadas dos projetos segundo o modelo regressao logistica

nominal estdo na Tabela 20, indicando um bom ajuste do modelo proposto.
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Tabela 20 - Frequencia observada versus esperada dos projetos segundo modelo de regressao logistica

nominal.
X2 Xs.2 Xs P> P2 P: P1 Po Po
0 0 0 20.91 20 2.19 3 4.90 5
0 0 1 0.48 0 3.02 3 7.50 8
0 1 0 13.09 14 3.81 3 2.10 2
0 1 1 0.52 1 8.98 9 5.51 5
1 0 0 28.15 28 4.38 4 8.46 9
1 0 1 8.45 10 2.40 2 13.14 12
1 1 0 26.85 27 11.61 12 5.54 5
1 1 1 4.55 3 3.59 4 4.86 6

Fonte: Elaborado pela autora
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5 ANALISES FINAIS E CONCLUSAO

O quinto e dltimo capitulo deste trabalho apresentam as conclusBes, as discussbes das

implicacdes para a pratica e teoria, as limitacoes e as sugestfes para trabalhos futuros.

Os estudos mostram que hd um grande nimero de fatores que influenciam no sucesso de um
novo produto ou um projeto. Estes podem ser divididos em controlaveis, quando se tratam de
aspectos dentro da organizacdo, ou também incontrolaveis, quando tratam de aspectos
externos (BALACHANDRA,; FRIAR, 1997).

O gerenciamento de portfélio de projetos recebeu uma posicdo estavel e central na pesquisa
em gerenciamento de projetos, na pesquisa de gerenciamento de desenvolvimento de produtos

e nas préaticas de gestdo de empresas durante a Gltima década (MARTINSUO, 2013).

Por um lado, os projetos devem compartilhar seus recursos e conhecimentos, difundir boas
praticas e aprender uns com os outros. Por outro lado, no entanto, os projetos devem ser
autbnomos para assim otimizar seu uso de recursos na busca de seus proprios objetivos de
desempenho e negocios. A centralizacdo de recursos para um unico projeto também pode
beneficiar todo o portfélio, ja que a velocidade de execu¢do do projeto pode ser maximizada e

novos produtos podem ser lancados mais rapidamente no mercado (MARTINSUOQ, 2013).

Ao concluir este trabalho, a pesquisadora entende que os objetivos do trabalho propostos
foram atingidos na medida em que a metodologia selecionada e aplicada nesta pesquisa
contribui para a construcdo da teoria acerca do tema estudado. Com isso, foram identificadas

as variaveis que impactam no sucesso de projetos da empresa selecionada.

HOWELL, WINDAHL e SEIDEL (2010) citaram que o tamanho da equipe, a dispersdo e 0s
limites organizacionais afetam a capacidade de comunicagdo da equipe. Esta, por sua vez,
junto com habilidade, experiéncia e autoridade dita a capacidade de uma equipe de
compreender e responder rapidamente ao inesperado. Com isso, aumenta as chances de um
evento inesperado ser resolvido, e ter um grande impacto no projeto. Ou seja, esta de acordo
com os resultados obtidos neste estudo, em que cultura organizacional, tamanho e dispersdo
da equipe, habilidade e experiéncia influenciam diretamente no sucesso do projeto, seja na

previsdo de vendas ou na variagdo do prazo.

No estudo de Berssaneti e Carvalho (2015), a variavel cumprimento dos prazos foi o Unico

indicador de sucesso usado no estudo que foi afetado por todas as variaveis de entrada. Além
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disso, a maturidade do gerenciamento de projetos foi mais importante para determinar o

sucesso do projeto do que as outras variaveis do modelo conceitual.

Também se observou ligacdo entre 0 método de gerenciamento de portfolio de projetos e a
variacao de prazo de projetos. Com isso, pode-se dizer que quando a empresa inclui o produto

no portfélio de langamento, ocorre uma menor variagdo de prazo.

O gerenciamento de portf6lio de projetos é considerado como um dos fatores de sucesso das
estratégias de longo prazo dentro das organiza¢ées (CASTRO; CARVALHO, 2010). Ele trata
da coordenacdo e controle de multiplos projetos que perseguem 0S mesmos objetivos
estratégicos e competem pelos mesmos recursos (MARTINSUO, 2013). Conforme citado na
revisdo de literatura, apesar da variedade de instrugfes sobre como o0s projetos devem ser
selecionados para o portfdlio, como os recursos devem ser alocados nos projetos, como
alinhar todo o portfolio com a estratégia e como avaliar o sucesso do mesmo, as empresas
ainda enfrentam problemas de compartilhamento de recursos em diferentes projetos, bem

como mudangas constantes na estratégia de produtos.

Os membros de equipes em projeto de desenvolvimento de novos produtos podem consistir
em pessoas de diferentes areas, organizacGes e/ou localizagBes geograficas. Neles, é
necessario relacdes de colaboracdo, trabalho em equipe, 0 que permite assim a utilizacdo do
conhecimento de diferentes membros. Isso resulta em criacdo de novas ideias de produtos e
sucesso dos mesmos, tanto em prazo, como em escopo e previsao de vendas (ADNAN et al.,
2017).

Dentre as variaveis especificas que influenciam no sucesso do projeto em previsdo de vendas
estdo a criticidade no prazo de lancamento, o que faz com que a equipe envolvida foque os
recursos em um projeto determinado, tendo assim um langcamento dentro do quadrimestre
estipulado no inicio do projeto, além de uma baixa variacdo na previsdo de vendas. Esse
resultado estd de acordo com SANDVIK, ARNETT e SANDVIK (2011), em que citaram
também que existem fatores potenciais, como por exemplo, como as equipes sao usadas e
organizadas tanto em questdo de pessoas como em priorizacdo de projetos, e como isso
levaria ao sucesso dos projetos. De acordo com Gomes et al.(2003), também foi citado que a
interacdo e a colaboracgéo entre as pessoas envolvidas nos projetos interferem no sucesso dos

mesmaos.
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Dentre os resultados obtidos, pode-se observar que quando existe um gerenciamento de riscos
no inicio do projeto, a equipe envolvida foca os recursos no projeto, tendo assim um
lancamento dentro do quadrimestre estipulado no inicio do projeto e com isso uma baixa

variacdo na previsao de vendas.
5.1 ImplicacGes para a teoria e pratica

Para a teoria a principal contribuicdo que este estudo oferece é uma medicdo quantitativa do

uso de métodos e ferramentas de gestdo de portfdlio no sucesso dos projetos.

Ao se buscar na literatura trabalhos com o mesmo objetivo, observou-se uma escassez de
estudos, e por outro lado, a necessidade de evidenciar numericamente a utilizacdo do

gerenciamento de portfélio no sucesso e desempenho de projetos.

O grande conjunto de dados deste trabalho, com informacdes de 195 projetos nacionais e
internacionais, também possibilita a pesquisadores, a conducdo futura de andlises adicionais a

respeito dos assuntos aqui tratados ou de outros temas relativos ao gerenciamento de projetos.

Por fim, fica claro a necessidade de se conduzir novos estudos com o objetivo de buscar o
peso de outras variaveis no sucesso de projetos ou mesmo, de se tentar quantificar o beneficio

da utilizacdo de gestdo de portfélios no sucesso e desempenho dos projetos.

Quando se trata das implicacbes para a pratica, pode-se citar a contribuicdo para as
organizacdes de forma quantitativa sobre a utilizacdo de gerenciamento de métodos e
ferramentas de gestdo de portfélio e gestdo de riscos no sucesso e desempenho de projetos.
Muitas vezes isso é demonstrado apenas de forma qualitativa, e ndo mensurados

numericamente, conforme apresentado neste trabalho.

Com proposta para as organizagdes que desejam aumentar a possibilidade de sucesso nos
projetos, pode-se citar a implementacdo da gestdo de portfdlio e a gestdo de risco no inicio do

projeto.
5.2 Limitag0es e sugestbes para trabalhos futuros

A principal limitacdo deste trabalho foi a utilizacdo de apenas uma organizacdo como fonte de
informacdo de projetos, apesar de ampla variedade de diferentes projetos de diferentes paises,
sendo ele Brasil, América do Sul (9 paises) e América Central (8 paises), do grande periodo

considerado para esta analise (5 anos).
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O tipo de informacgdo adquirido nesta pesquisa € tratado como confidencial em grande parte
das organizacgdes, e dificilmente é disponibilizado para condu¢do de um trabalho como este.
Assim sendo, este trabalho trouxe beneficios que dificilmente seriam obtidos, caso se optasse

por conduzir analises com diferentes organizacdes.

Outra limitacdo deste trabalho diz respeito entre as variaveis independentes e dependentes
escolhidas para analise. Apesar de serem citadas e estudadas na literatura, outras variaveis
poderiam ter sido escolhidas, se somando para conducdo das analises. A limitacdo deu-se

devido a disponibilidade das informagdes desta organizacéo.

Além disso, outra limitacdo deste estudo foi a indisponibilidade dos dados de preco real e
previsto, e custo real e previsto de cada projeto. Inicialmente acreditava-se que esses dados
seriam disponibilizados pela organizagdo, poréem durante a coleta de dados, ndo foi possivel o

acesso a esses dados, sendo limitada a apenas uma area da empresa.

Apesar das limitacdes citadas nesta secdo, considera-se que os resultados obtidos ndo seriam
diferentes se elas ndo estivessem presentes. E pode-se dizer que os resultados e os beneficios

obtidos compensam o impacto dessas limitagdes.
Como sugestdo de trabalhos futuros, pode-se recomendar:

— Utilizacdo dos dados dos 195 projetos para aplicacdo de métodos estatisticos que 0s
agrupem de forma a verificar a logica de formagdo de grupos de projetos, paises,
tipologia com resultados comuns.

— Novos estudos com outras varidveis que impactem o sucesso e desempenho dos
projetos.

— Analises adicionais a respeito de métodos de gerenciamento de portfélio.

— Anélises adicionais a respeito de métodos de gerenciamento de risco.

— Novos estudos com objetivo de se obter o peso da cultura de cada pais no sucesso e

desempenho dos projetos.

Por fim, outro proximo passo para a continuidade deste estudo seria avaliar a aplicacgao real
das variaveis estatisticamente significativas com relagdo ao gerenciamento de projetos,
podendo também abranger o ambiente em que a empresa estd inserida, e a relacdo dessas

variaveis com o desempenho dos projetos.
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APENDICES

APENDICE A - Instrumento de Coleta de Dados

Tabela 21 - Instrumento de Coleta de Dados

Qual o Qual o local do | O local do escritorio de
Qual o cédigo do | Qual o ano de X Qual o pais de Qual a regido de | Qual a tipologia escritorio de gerenciamento de
adrimestre de
] uadri . . . .
projeto? langamento? 9 lancamento? langamento? langamento? do projeto? gerenciamento de| projetos e o pais de
¢ ) projetos? langamento sao iguais?
O projeto ] ) A tecnologia é
proj O projeto foi Quantas pessoas Qual a , ) &
pertence ao - - e ] O produto é existente e L.
L. langcado dentro | por regidao estao | classificacio de | Existe plano de . Ha criticidade no prazo
portfélio ) ) ] L. ] ) novo paraa conhecida ou
L do quadrimestre | envolvidas no | Risco no inicio do |risco de projetos? N de langamento?
inicialmente laneiado? roieto? roieto? empresa? nova e nao
planejado? planejado: projeto: projeto: conhecida?
. . . O projeto
O projeto . O projeto O projeto proj
O projeto atendeu ao custo,
atendeu ao atendeu ao atendeu ao .
atendeu ao prazo ) ) preco e previsdo
orcamento . escopo planejado | escopo planejado
) planejado? de vendas
planejado? (produto)? (embalagem)?

planejados?




APENDICE B - Resultados Da Anélise De Regressdo Logistica Binaria

1. Regressao Logistica Binaria: Y1 versus X1.1; X1.2; X2; X3; X8; X4; X5; X6.1;
X6.2; X7.1; X7.2

* NOTA * Os resultados sdo exibidos para o ultimo passo bem-sucedido da
selecédo de termo. 0]
algoritmo falhou quando ele tentou inserir 0s seguintes termos: X8*X7.1

Método

Funcéo de Ligacgdo Logito
Codificacdo de preditores categoricos (1;0)
Linhas usadas 195

Selecéo Stepwise de Termos

a para entrada = 0,15; o para remocéo = 0,15

Informagdes da Resposta

Variavel Valor Contagem

Y1 1 92 (Evento)
0 103
Total 195

Equacéo de Regressao

PL) = exp(Y)/(1 +
exp(Y"))

Y' = 0,727 +0,0X8 0 +3,95X8 1 +0,0X2*X8 0 0 +0,0X2*X8 0 1

+0,0 X2*X8_1 0

-2,61 X2*X8_11

Coeficientes

Termo Coef EP de Coef Valor-Z Valor-P VIF

Constante  -0,727 0,186 -3,92 0,000
X8
1 3,95 1,04 3,81 0,000 7,62
X2*X8

11 -2,61 1,08 -2,42 0,015 7,62



Raz6es de Chances para Preditores Categoricos

Razaode ICde

Nivel A Nivel B Chances  95%
X8
Algum nivel Algum nivel * * )

Razdo de chances para o nivel A em relagho ao nivel B

As razdes de chance ndo sao calculadas para preditores que estédo incluidas nos termos da
interacdo porque essas razdes dependem de valores das outras preditores nos termos da
interacao.

Sumario do Modelo

R2Deviance 2 Alc alce  BiIc  Areasoba
Deviance curva ROC
17,29% 16,55% 229,07 229,19 238,89 0,7142
Testes de Qualidade de Ajuste
Teste GL Qui-Quadrado Valor-P
Deviance 192 223,07 0,062
Pearson 192 195,00 0,426
Hosmer- 6 2,91 0,819
Lemeshow
Anédlise de Variancia
Teste de Wald
Fonte GL Qui-Quadrado  Valor-p
Regressao 2 24,20 0,000
X8 1 1450 0,000
X2*X8 1 586 0,015
Ajustados e Diagnosticos para Observacdes Atipicas
Probabilidade
Obs. Observada Ajuste  Resid ResidPad
172 0,0000 09615 -2,5527 -2,60 R

R Residuo grande
91



2. Regressdo Logistica Binaria: Y3 versus X1.1; X1.2; X2; X3; X8; X4; X5; X6.1;
X6.2; X7.1; X7.2

* NOTA * Os resultados sdo exibidos para o ultimo passo bem-sucedido da
selecédo de termo. 0]
algoritmo falhou quando ele tentou inserir os seguintes termos: X5*X6.1

Método

Funcdo de Ligacdo Logito
Codificacdo de preditores categoricos (1;0)

Linhas usadas 195

Selecdo Stepwise de Termos

a para entrada = 0,15; a para remoc¢éo = 0,15

Informacgdes da Resposta

Variavel Valor Contagem

Y3 1 114 (Evento)
0 81
Total 195

Equacéo de Regressédo
P(1) = exp(Y) /(1 +

exp(Y")
Y' =2417 +00X620 -1975X62 1  +0,0X1.1*X3 0
+0,0 X1.1*X3_0 1 +0,0 X1.1*X3_1

-1,836 X1.1*X3_1 1 +0,0X1.1*X6.1.0 0 +0,0X1.1*X6.1_0
+0,0 X1.1*X6.1_1

-2,625 X1.1*X6.1_1 1 +0,0 X1.1*X7.1_0 0 +0,0 X1.1*X7.1 0
+0,0 X1.1*X7.1_1

+1,686 X1.1*X7.1_1 1 +0,0 X1.2*X6.1_0 0 +0,0 X1.2*X6.1_0
+0,0 X1.2*X6.1_1

-2,640 X1.2*%X6.1_11

OPFrRPOPFPRPOPFr OO

Coeficientes

Termo Coef EPde Coef Valor-Z Valor-P VIF

Constante 2,417 0,667 3,62 0,000

X6.2

1 -1,975 0,688 -2,87 0,004 447



X1.1*X3

11 -1,836 0,527 -3,48 0,000 1,07
X1.1*X6.1

11 -2,625 0,717 -3,66 0,000 4,40
X1.1*X7.1

11 1,686 0,625 2,70 0,007 1,17
X1.2*X6.1

11 -2,640 0,946 -2,79 0,005 1,87

Razdes de Chances para Preditores Categoricos

Razdo de

Nivel A Nivel B IC de 95%
Chances
X6.2
1 0 0,1387 (0,0360; 0,5338)

Razéo de chances para o nivel A em relacéo ao nivel B

Sumario do Modelo

. R2 (Aj.) Area sob a
R2 Deviance Deviance AlIC AlCc BIC curva ROC
16,41% 14,52% 233,28 233,73 252,92 0,7424

Testes de Qualidade de Ajuste

Teste GL Qui-Quadrado Valor-P
Deviance 189 221,28 0,054
Pearson 189 189,59 0,474
Hosmer- 7 19,58 0,007
Lemeshow

Analise de Variancia
Teste de Wald



Fonte

Regresséo
X6.2
X1.1*X3

X1.1*X6.1
X1.1*X7.1

X1.2*X6.1

GL

N = kL

Qui-Quadrado

27,88
8,25
12,13

13,40
7,28

7,78

Valor-p

0,000
0,004
0,000

0,000
0,007

0,005

Ajustados e Diagndsticos para Observacdes Atipicas

Obs. Observada
8 0,0000
23 1,0000
25 1,0000
56 0,0000
57 0,0000
82 0,0000
148 0,0000
159 1,0000
160 1,0000
180 0,0000
185 0,0000
188 1,0000

Probabilidade

Ajuste  Resid

0,4444 -1,0842

0,6412 0,9427

0,6412 0,9427

0,6412 -1,4319

0,4444  -1,0842

0,9181 -2,2370

0,9181 -2,2370

0,4444 1,2735

0,4444 1,2735

0,4444  -1,0842

0,4444  -1,0842

0,4444 1,2735

ResidPad

-1,15

1,01

1,01

-1,53

-1,15

-2,28

-2,28

1,35

1,35

-1,15

-1,15

1,35

X
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192 1,0000 0,4444 1,2735 1,35

195 0,0000 0,4444 -1,0842 -1,15

R Residuo grande
X Atipicos X

3. Estatisticas Tabuladas: AJUSTES Prazo 1; Y1
Linhas: AJUSTES Prazo_1 Colunas: Y1
0 1  Todos

0 89 43 132
1 14 49 63
Todos 103 92 195

Contelido da Célula
Contagem

4. Estatisticas Tabuladas: AJUSTES Prev_1; Y3
Linhas: AJUSTES Prev_1 Colunas: Y3
0 1 Todos

0 45 26 71
1 36 88 124
Todos 81 114 195

Contelido da Célula
Contagem

5. Regressao Logistica Nominal: Y4 versus X2; X8; X6.2

Informacdes da Resposta

Variavel Valor Contagem

(Evento de

Y4 0 103 Referéncia)
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1 40

Total 195

Tabela de Regressao Logistica

0,
Razdo de IC de 95%

Preditor Coef. EP de Coef Z P Chances Inferior Superior

Logito 1:
(2/0)

Constante  -1,45174  0,434333 -3,34 0,001

X2 0,249692 0,514340 0,49 0,627 1,28 0,47 3,52
X8 4,19363 1,12083 3,74 0,000 66,26 7,37 596,11

X6.2 -0,376515 0,396303 -0,95 0,342 0,69 0,32 1,49

X2*X8 -2,54987 1,21947 -2,09 0,037 0,08 0,01 0,85

Logito 2:
(1/0)

Constante  -2,25610  0,515090 -4,38 0,000

X2 0,396455 0,535303 0,74 0,459 1,49 0,52 4,24
X8 4,08909 1,13835 3,59 0,000 59,69 6,41 555,70
X6.2 1,02187  0,425812 2,40 0,016 2,78 1,21 6,40

X2*X8 -3,48647  1,27881 -2,73 0,006 0,03 0,00 0,38

Log-verossimilhancga = -166,403
Teste de todas as inclinag6es igual a zero

Valor-
GL G P
8 62,870 0,000

Testes de Qualidade de Ajuste

Qui-
Método Quadrado GL P
Pearson 3,02506 6 0,806
Deviance 3,43807 6 0,752
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