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RESUMO

No cenério contemporéneo, a relevancia do tema inovacdo é notdria, aliado a
proliferacdo de organizacdes que se intitulam inovadoras. De uma maneira genérica, a
inovacdo possibilita a obtencdo de resultados superiores em produtos e processos, a
introdugdo de novos modelos de negdcios e a sele¢do de novas formas de gestdo, tornando-se
necessaria para a sustentabilidade e o crescimento das empresas. Em muitas organizagdes, a
utilizacdo cada vez maior da Tecnologia da Informacao (TI) para a manutencdo e a criacédo de
novos negdcios tem gerado uma maior dependéncia da capacidade de realizacdo e entrega de
projetos pela area de TI. Inovacéo e portfolio de projetos sdo temas abrangentes e complexos,
que envolvem inlmeras varidveis e elementos a serem considerados. Entretanto, por mais
complexas que sejam as dificuldades e os desafios de uma empresa para obter inovagdes, sem
a existéncia de projetos as inovaces provavelmente ndo irdo acontecer. Nesse contexto, o
portfélio de projetos de T1 desempenha um importante papel na implementacéo das inovacgdes
de acordo com as estratégias corporativas. O objetivo dessa pesquisa € analisar o portfolio de
projetos de Tl e o seu potencial de inovacdo para as organizacdes, avaliando as caracteristicas
de inovacdo das a¢bes empreendidas no cdmputo das estratégias corporativas, considerando-
se a abrangéncia da novidade apenas as inovagdes para a propria empresa. Para desenvolver
esse trabalho foi realizada uma pesquisa exploratoria com o estudo de casos multiplos de trés
organizaces, consideradas lideres e inovadoras na sua area. Os dados foram coletados através
de pesquisa aos sites das empresas, entrevistas individuais, preenchimento de formularios e
coleta de informacgdes em documentos, planilhas e sistemas informatizados das organizacdes.
A anélise dos dados de cada caso foi realizada através de avaliaces das quantidades e dos
percentuais dos projetos, comparando-se as informac6es de duragdo e tamanho dos projetos,
de acordo com a perspectiva de tipos de inovacBes (produto, processo, negocio e

organizacional) e a de dimensdo da mudanga (incremental, semi-radical em mercado, semi-



radical em tecnologia e radical). Embora os resultados dos casos apresentem caracteristicas
diferenciadas de distribui¢cBes dos projetos de Tl nas empresas, os portfélios mostram um
potencial de inovacdo adequado para as organizacOes, quando comparados com o tipo de
atividade e negoécio por elas empreendidos. Foram também identificadas evidéncias que
demonstram o alinhamento das iniciativas de projetos de TI com as estratégias corporativas,
assim como o valor da Tl e do papel de integracdo que essa representa nos negdécios, que

comprovam o potencial de inovacao dos portfolios de projetos de T analisados.

Palavras-chave: portfdlio, inovacéo, projeto, tecnologia da informacé&o.



ABSTRACT

On contemporary scenery, the relevance of innovation is evident, coupled with the
proliferation of organizations which call themselves innovative. In a generic way, innovation
enables the achievement of superior results in products and processes, as well as the
introduction of new business models and the selection of new possibilities for management,
making itself necessary for sustainability and growth of companies. In many corporations, the
increasing use of Information Technology (IT) for the maintenance and creation of new
business has generated a greater dependence on the capability of achievement and conclusion
of projects by the IT area. Innovation and project portfolio are wide and complex issues
involving many variables and factors to be considered. However, despite the complex
difficulties and challenges faced by a corporation to obtain innovation, without the existence
of projects, innovations will probably not happen. In this context, the portfolio of IT projects
plays an important role in implementing innovations in accordance with the corporate
strategies. The goal of this research is to analyze the portfolio of IT projects and their
potential for innovation to organizations, evaluating the characteristics of innovation activities
undertaken in statement of corporate strategies, considering the scope of new only for
innovations of the company. This work was performed with an exploratory multiple case
study of three organizations that are considered both leaders and innovative in your areas.
Data were collected through research in company websites, personal interviews, filling out
forms and gathering information on documents, spreadsheets and computerized systems of
organizations. Data analysis of each case was performed by assessment of quantity and
percentage of projects, comparing the information of duration and size of projects, according
to the perspective of the types of innovations (product, process, business and organizational)
and size of change (incremental, semi-radical in the market, semi-radical in the technology

and radical). Although the results of the cases have the characteristics of different



distributions of IT projects in companies, portfolios show a potential for innovation
appropriate for organizations, when compared with the activity and type of business
undertaken by them. We also identified evidences that demonstrate the alignment of IT
project initiatives with corporate strategies, as well as the value of IT and the role of

integration that it represents in business, which proves the innovation potential of the portfolio
of IT projects analyzed.

Keywords: portfolio, innovation, project, information technology.
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1 INTRODUCAO

No ambiente empresarial, os principais desafios da atualidade tém sido a necessidade
de reorganizacdo estrutural, reducdo de custos e aumento da qualidade dos produtos. Apesar
de a introducdo de novas tecnologias ter impulsionado a continua melhoria operacional, a
padronizacdo ndo é mais suficiente para a manutencao das vantagens competitivas. Assim, a
inovacdo figura como o diferencial requerido a sustentabilidade em cenarios altamente
dindmicos (PORTER; STERN, 2001).

Além disso, o processo de internacionalizacdo dos mercados, de informacdes e de
ideias, bem como o incremento do fluxo de informacg6es entre os agentes, impele, cada vez
mais, ao dominio das tecnologias disponiveis e da aquisicdo de alternativas, que antes ndo
eram factiveis de serem implementadas. Esse movimento imprime uma velocidade ainda
maior a inovacdo, porque € preciso produzi-la continuamente, em detrimento da capacidade
dos concorrentes de copia-la. Logo, identifica-se que é preciso mobilizar a organizacdo em

busca da expertise no que tange a oferta constante de novos produtos e servicos.

Segundo Kerzner (2002), de uma forma geral, para realizar melhorias continuas e
radicais, torna-se necessario gerenciar, ao longo do tempo, um grande nimero de projetos dos
mais variados tipos. Esses projetos, por sua vez, tendem a utilizar um conjunto de recursos
escassos e compartilhados. No contexto amplo e diversificado das organizacdes, é condicao

fundamental viabilizar o gerenciamento eficaz desses projetos.

Uma das principais associacfes internacionais da area de gerenciamento de projetos, o
PMI — Project Management Institute, define projeto como “um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo” (PMI, 20083, p. 11). Ao

conjunto de todos os projetos de uma organizacdo da-se o nome de portfolio de projetos.
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Enquanto a disciplina de gerenciamento de projetos contribui para 0 aumento da
probabilidade do sucesso dos projetos individualmente, é a disciplina de gestdo de portfélio
que possibilita os maiores ganhos para o atendimento das estratégias corporativas. O
balanceamento do portfolio € um elemento fundamental para o ambiente onde os projetos

individualmente serdo conduzidos.

Nesse ambiente de profundas transformacdes, a Tl — Tecnologia da Informacéo
assume um papel de relevancia. Para o IDC — International Data Corporation (2008), a
dependéncia entre negdcio e tecnologia tem se tornado cada vez mais significativa, o que lhe
confere um alto valor estratégico. A evolucdo da tecnologia como parte integral, ou ainda que
parcial, da maior parte dos processos de negocio traz consigo a necessidade de novos
conceitos, técnicas e ferramentas para a melhoria da gestdo. O papel assumido pelas areas de
TI para se tornarem centros de receitas em vez de custos ou diretamente responsaveis pelos
projetos e iniciativas estratégicas, precisa enderecar questdes importantes relacionadas a
governanca, a gestdo de portfélio e ao gerenciamento de projetos.

Por outro lado, a selecdo de mecanismos efetivos de medi¢bes da capacidade de
inovacdo da empresa em seu setor de atuacdo, ainda se encontra em evolucdo, pois é
necessaria a visualizagdo daqueles que realmente imprimem a organizacéao valor decorrente de
desenvolver maneiras viaveis de avaliacdo, no conjunto de projetos propostos, para iniciativas
efetivamente inovadoras. De modo concomitante, pode-se sinalizar se as estratégias

organizacionais adotadas sdo coerentes ao intento de perpetuidade do negécio.

Percebe-se, dessa forma, que o portfdlio de projetos de Tl pode representar uma das
importantes iniciativas para inovagdes nas organizacdes, frente as demandas impostas ao setor

no computo das estratégias corporativas, rumo a manutencao da competitividade.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Inovagdo, de uma maneira genérica, remete a obtencdo de resultados superiores em
produtos e processos, introducdo de novos modelos de negocios ou selecdo de novas formas
de gestdo organizacional (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008), sendo necessaria para a
sustentabilidade e o crescimento das organizacbes (DRUCKER, 1985; PORTER, 1999;
DAVILA; EPSTEIN; SHELTON, 2007). Ela é abrangente e complexa, envolve diferentes

perspectivas, cuja compreensdo depende de pontos de vista diferentes, conforme os
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interlocutores (ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006). Pode-se avaliar a inovagédo de modo
macro, em que o foco é a industria e 0 mercado, ou sob o ponto de vista micro, de uma
empresa individualmente (GARCIA; CALANTONE, 2002). Entretanto, segundo os preceitos
de Zawislak (2008), as medidas correntes e tradicionais de inovacdo ndo explicam a totalidade

desse fendmeno, principalmente, quando se aborda o comportamento inovador da empresa.

Segundo a COTEC - Associagdo Empresarial para a Inovagdo (2006), existem
diversas variaveis exdgenas que caracterizam o contexto em que as inovagdes acontecem, tais
como a localizacdo geografica de uma empresa, 0 mercado e concorréncia, fornecedores e
investidores, capacitacdo da méo de obra ou mesmo aspectos governamentais de incentivo e
legislacdo. Entre as varidveis enddgenas relacionadas a capacidade de uma empresa em obter
inovacOes, destacam-se 0s investimentos feitos em inovacdo, os or¢camentos para P&D —
Pesquisa e Desenvolvimento, a quantidade e o nivel de pesquisadores, assim como 0 numero
de ideias geradas. A quantidade de patentes e produtos gerados por uma organizacdo Sao
também medidas utilizadas com frequéncia em pesquisas sobre inovacdo (PINTEC, 2005). H&
também outros fatores internos que influenciam a inovagdo nas organizacdes, tais como
estratégias, lideranca, cultura, processos, gestdo do conhecimento, entre outros. A inovacao
pode ainda ser analisada em relagdo a condigdes anteriores e posteriores de a inovagdo ser
alcancada (OCDE, 2005). Todas essas sdo variaveis e situacdes passiveis de estudos na area
de inovacdo. Entretanto, um fator é essencial para que uma inovagdo aconteca: ela tem que
passar por um processo de concepcao, desenvolvimento e implantacdo, o que caracteriza um

projeto.

No cenario contemporaneo, a projecdo da relevancia do tema inovacdo € notoria,
aliado a proliferacdo de organiza¢Bes que se intitulam como sendo inovadoras. Entretanto,
para que de fato uma organizacao possa ser reconhecida como inovadora, € necessario que ela
empreenda projetos inovadores. Do contrario, hd uma percepc¢do equivocada do processo de

inovagao, bem como de sua significancia.

Portanto, a delimitacdo do tema proposto diz respeito a analise individual dos casos
selecionados (ao contrario da industria ou mercado) e do portfolio de projetos, que expressam
as atividades realizadas, para alcancar resultados inovadores e ndo as medidas de entradas e
de saidas das atividades, indicadores tradicionais, que, estatisticamente, sinalizam ndmero de
patentes; de pesquisadores; de gastos em P&D e demais aspectos que se inter-relacionam.
Desta forma, consideram-se as caracteristicas de inovag¢bes do portfolio de projetos sob o

ponto de vista individual das empresas ou organizages; isto é, no nivel micro da empresa.
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Assim, a abrangéncia da novidade refere-se apenas as inovagdes para a propria empresa. O
destaque que se pretende observar é se a inovacao representa alguma novidade para a empresa
— seja ela uma inovacéo interna, quando o principal usuario é a préopria organizagdo, ou uma
inovacédo externa, quando voltada para seus clientes ou dirigida a outro nicho, até entdo ainda
ndo explorado. Complementarmente, essa pesquisa se concentra no portfélio de projetos,
referente a produtos e servicos relacionados a area de TI. Segundo esse enfoque, pretende-se
analisar as tipologias de inovacao presentes e identificar os possiveis critérios, que permitam
descrever as caracteristicas de inovacdo em projetos de TI, mediante a utilizacdo de uma
sistematica, que possibilite analisar o potencial de inovacdo do portfélio de projetos das
empresas selecionadas para esse estudo. Por potencial de inovacéo, entenda-se a possibilidade
ou a capacidade de o conjunto de projetos de TI contribuir para que uma organizacao obtenha

resultados na inovacao de produtos, processos, negdcios ou gestao.

Nesse contexto, a questdo de pesquisa pode ser descrita da seguinte forma: Como o
portfélio de projetos de T1 pode ser avaliado em relacéo ao seu potencial de contribuicéo

para que uma empresa obtenha inovacdes de acordo com as estratégias corporativas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o portfdlio de projetos de TI, avaliando o seu potencial de inovacéo para as
organizagoes.
1.2.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos sdo:

a) Compreender as diferentes tipologias de inovacdo, passiveis de ocorréncia no

contexto empresarial,

b) Identificar os critérios que sirvam a formulacéo de uma sistematica, para avaliagdo

das caracteristicas de inovacao de projetos de Tl;

c) Analisar a aplicacdo dos critérios identificados, para critica do potencial de

inovacdo do portfélio de projetos de TI.
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1.3 JUSTIFICATIVA

Hoje, na dindmica da competitividade empresarial, observa-se que a inovagdo tem sido
apontada como uma das iniciativas mais rentaveis para os negocios. Nesse sentido, destacam-
se estudos que ratificam essa percepcdo, como a pesquisa do International Business Report
(2009), realizada pela Grant Thornton International, aplicada a representantes de 7.200
empresas, em 36 paises, que mostra a inovacdo dos produtos como a iniciativa mais bem-
sucedida para rentabilizar e impulsionar negdcios. Na pesquisa, a inovacdo figurou na
primeira posi¢éo, citada por 20% dos participantes; seguida por 18%, que indicaram a reducéo
de custos e de 13%, que nomearam a estratégia de formacdo de preco de venda. Entre os
empresarios brasileiros (100 de Sdo Paulo, 25 do Rio de Janeiro e 25 de Salvador), 23%
indicaram em primeiro lugar a reducdo de custos; 17% mencionaram a estratégia de
investimentos; 16% citaram a ado¢do de um novo modelo de gestéo; 13% a oferta de produtos

inovadores.

A inovacdo € um tema presente na agenda das organizacOes e, em especial, na area de
Tecnologia da Informacdo. De acordo com o relatério Global CIO Survey 2008
(CAPGEMINI, 2008, p. 21), “como a inovagdo continua a dominar a agenda das empresas,
esta € uma verdadeira oportunidade para o CIO fazer transformagfes nos negdcios através da
funcdo de TI”. No estudo realizado, 70% dos respondentes concordaram que a TI foi
fundamental para a inovacdo empresarial. Entretanto, menos da metade dessas empresas vé a
area de TI funcionar como um motor da inovacdo empresarial e, apenas, 24% identificaram a
Tl como o principal promotor da inovagdo empresarial. Os CIOs entrevistados disseram
acreditar que as organizacGes e modelos de processos tradicionais inibem a capacidade da
area de Tl em desempenhar um papel no sucesso da inovacdo empresarial. Os dados mostram
que 71% das organizagdes ndo tém definido um processo de inovagdo para a funcéo de TI,
65% dos entrevistados acreditam que a organizacdo do processo or¢camentario ndo ajuda a
impulsionar a inovagdo através de TI; 64% das organiza¢Ges ndo tém orgcamento separado
para a inovagdo; 56% das organizagbes ndo envolvem a TI nos esforgos de inovagdo. Por
outro lado, o relatdrio identificou um grupo de 18 organizacGes (cerca de 5% do total) como
“top innovator”. Essas sd0 organizacdes em que a inovacdo é identificada como uma
prioridade para o negécio e onde a empresa vé a area de Tl desempenhar um papel de

lideranca na inovagéo.

Assim, pode-se dizer que, quanto maior a dependéncia da TI para 0os negocios, maior a
capacidade de o portfélio de projetos de TI expressar o atual esfor¢o de inovacdo em uma
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empresa. E, nesse contexto, a disciplina de gestdo de portfélio representa um dos pilares das
iniciativas de gestdo estratégica da Tl — balancear as demandas do negécio com a capacidade

de entrega e responder claramente ao valor gerado para o negdcio.

Além disso, se antes 0s executivos de Tl eram cobrados pelo retorno do investimento
de um projeto, agora passam a ser cobrados para administrar a TI como se fosse uma
aplicacdo financeira (IDC, 2008). Nessa Otica, a gestdo de portfélio visa conectar a
Tecnologia da Informacao as estratégias corporativas, permitindo classificar as necessidades
da empresa em termos de importancia e vantagem competitiva. Na pratica, isso envolve o
cruzamento de uma matriz de necessidades de negdcios com uma matriz de recursos
tecnoldgicos, financeiros e humanos, para permitir a identificacdo e a priorizagdo ou ndo de

investimentos em determinados projetos.

Em muitas organizacdes, a utilizacdo cada vez maior da Tecnologia da Informacéo
para a manutencdo e a geracdo de novos negocios tem gerado uma maior dependéncia da
capacidade de realizacéo e entrega de projetos pela area de TI. Assim, as decisdes estratégicas
relativas a selecdo e prioridade de projetos sdo influenciadas pelas limitacdes e restri¢ces para
a entrada de novos projetos de TI, bem como pela quantidade de projetos em andamento.
Executivos de negocios, envolvidos no cumprimento de metas, pressionam a area de TI, para
inclusdo de novos projetos. Para Kendall e Rollins (2003), o resultado disso é previsivel,
embora ndo seja intuitivo — quanto maior o nimero de projetos iniciados com recursos
insuficientes, menor serd a quantidade de projetos concluidos e maior sera a duracdo de cada
projeto, individualmente. Esse fato mostra, cada vez mais, como area de Tl pode ter impacto
direto na conducdo dos negdcios e no alcance ou ndo dos objetivos estratégicos das

organizagoes.

Observa-se, entdo, que a inovacao pode ser vista como um resultado, que se pode ou
se quer atingir. As estratégias procuram indicar formas de se buscar a materializacdo dos
objetivos empresariais, mas é, atraves dos projetos, e mais especificamente do portfélio de
projetos que uma organizagdo pode “estimar” o que de fato “podera” acontecer. Logo, de
posse de uma carteira de projetos organizada, a analise dos tipos de projetos em relagdo as
caracteristicas de inovacdo, mediante uma proposta metodoldgica, torna-se relevante, na
medida em que a area de T1 pode fornecer os critérios que evidenciem a capacidade inovadora
dos projetos na alavancagem da competitividade e do crescimento da empresa, 0 que justifica

0 presente estudo.



25

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

A partir do conhecimento tedrico adquirido na revisdo de literatura e para o

desenvolvimento do tema desta pesquisa, 0 presente trabalho estd organizado em cinco

capitulos, conforme descrito a seguir:

a)

b)

c)

d)

Capitulo 1 — Introdugdo: contém a introducéo do trabalho, apresenta a delimitagédo
do tema, os objetivos, a justificativa e a propria estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico: aborda conceitos sobre portfolio de projetos e
inovacdo e apresenta a relacao entre inovagéo e portfolio de TI.

Capitulo 3 — Método de Pesquisa: descreve a estratégia de pesquisa e 0
detalhamento das etapas apresentando o desenho de pesquisa, a preparacdo do
estudo e a forma como foram conduzidas a coleta e a anélise de dados.

Capitulo 4 — Resultados: apresenta os resultados individuais dos casos estudados e
uma analise comparativa dos casos.

Capitulo 5 — ConsideracGes Finais: apresenta as conclusdes, contribuigdes,

limitacBes da pesquisa e sugestdes para futuros trabalhos.
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2  REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico apresentado neste capitulo aborda inicialmente os principais
conceitos sobre portfélio de projetos e inovacdo. Ao final, apresenta a relacdo entre inovacgéo

e portfolio de TI.

2.1 PORTFOLIO DE PROJETOS

Esta secdo apresenta os conceitos de portfdlio, gestdo de portfélio e os principais
processos de avaliacdo, selecdo, priorizacdo e balanceamento do portfélio.

2.1.1 O que é um portfélio

O conceito de portfdlio, abordado no seminal artigo Portfolio Selection
(MARKOWITZ, 1952), deu origem a Teoria Moderna de Portfélio, ao considerar o desejo da

diversificacdo dos investimentos.

Markowitz teve a brilhante ideia de que, embora a diversificagdo possa reduzir o
risco, ele ndo podera elimina-lo. O trabalho de Markowitz é a primeira formalizagdo
matematica da ideia de diversificagdo dos investimentos: a versdo financeira de “o
todo ¢ maior do que a soma das suas partes”. Através da diversificagdo, o risco pode
ser reduzido (mas ndo totalmente eliminado), sem alterar a expectativa de retorno do
portfélio. Markowitz postula que um investidor deve maximizar o retorno esperado
da carteira de portfélio, minimizando a variancia de retorno dos investimentos no
portfélio (RUBINSTEIN, 2002, p. 1043).

Com sua origem na area financeira, McFarlan (2005) descreve portfélio como um
termo que designa o conjunto de titulos e acdes de um investidor, individual ou institucional.

Um portfélio de aplicacBes financeiras representa o conjunto de investimentos mantido por
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uma instituicdo ou investidor. Manter um portfélio de aplicagdes é parte de uma estratégia de

diversificagdo, cujo objetivo é maximizar os rendimentos e diminuir os riscos como um todo.

Na area de negdcios, um portfélio representa o conjunto de aplicaces que envolvem a
utilizacdo de recursos de uma organizacdo. Um portfdlio é a colecdo de todo o trabalho em
andamento, relacionado ao alcance dos objetivos do negdcio. Toda organizagdo tem um
portfélio, mesmo que ndo o reconheca formalmente ou que ndo faca a sua gestdo adequada —
ele, ainda assim, continua existindo. De modo genérico, o conceito de portfélio pode ser
empregado para representar o conjunto de produtos e servigos oferecidos ou a carteira de

projetos em andamento.

Na disciplina de gerenciamento de projetos, segundo o PMI — Project Management
Institute (2008a), um portfolio € uma colecdo de projetos, de programas e de outros trabalhos
relacionados que sdo agrupados para facilitar uma gestdo eficaz para cumprir 0s objetivos
estratégicos das empresas. Um portfélio é constituido pelo conjunto de seus componentes que
representam iniciativas atuais, planejadas ou futuras e, portanto, ndo sdo temporarios como
sd0 0s projetos ou programas. Uma organizacdo pode ter mais de uma carteira de portfélio,
cada uma abordando areas unicas de negocio ou objetivos. Nessa Otica, as propostas tornam-
se parte do portfdlio, a partir do momento que sdo identificadas, selecionadas e, na sequéncia,
aprovadas. Para Rubinstein (2002), a gestdo de portfélio possui a mesma logica da Teoria de
Portfélio de Markowitz, publicada em 1952, no Journal of Finance, versando sobre selecdo
de portfolio financeiro. Nessa teoria, se analisam os riscos associados a determinadas carteiras
financeiras e suas possibilidades de remuneracdo. Essa mesma postura é ratificada por
Danilevicz (2006), ao afirmar que a gestdo de portfélio de produtos analisa as possibilidades

de sucesso de projetos da empresa, bem como 0s riscos associados ao seu desenvolvimento.

Na area de Tecnologia da Informacéo, o primeiro autor a explorar o tema de portfélio
foi Warren McFarlan (1981), que dirigiu seus estudos para 0s riscos relacionados ao
gerenciamento de projetos de TI. Um portfolio de Tl € composto de projetos de diversos
tamanhos, com diferentes niveis de tecnologia e niveis distintos de risco, que apresentam
oportunidades a obtencdo de valor sustentdvel. Nessa visdo, a gestdo administra a carteira,
para assegurar que os recursos limitados estéo ligados a evolucdo das prioridades de negdcios
da empresa. Para McFarlan (2005), a abrangéncia da governanca para esses projetos depende
da importancia estratégica da TI pertinente as organizacoes.

As areas de T, normalmente, sdo medidas em termos de custos, entrega de projetos e

niveis de servigco, mas ndo sobre a inovacdo. Grande parte dos projetos de Tl ndo entrega os
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seus resultados, sejam eles no prazo, no custo ou no escopo (STANDISH GROUP, 1994,
2001). Esses problemas sdo tratados como falhas no gerenciamento individual desses
projetos. Por outro lado, todas as empresas possuem um portfolio de projetos, muitos
relacionados a prépria area de TI. A falta de coordenacdo das multiplas iniciativas nas
organizagOes traz como consequéncia direta um excesso de projetos, quando comparados com
0s recursos disponiveis e, no pior caso, muitos projetos indevidamente em andamento —

mesmo sem uma autorizagéo executiva.

Esses fatores tém levado as areas responsaveis pela Tl nas empresas, assim como aos
profissionais que gerenciam esses projetos, a buscarem, cada vez mais, uma maior maturidade
no gerenciamento de projetos. Isso é demonstrado pela Pesquisa 2008: Maturidade e Sucesso
de Tl (PRADO; ARCHIBALD, 2009), mostrando que, quanto mais madura € uma
organizacdo em relacdo as técnicas de gerenciamento de projetos, maior a taxa de sucesso dos
seus projetos, assim como evidencia uma relacdo positiva entre a presenca de um escritério de
projetos e a maturidade no setor de TI. Na mesma pesquisa, considerando-se a maturidade em
gerenciamento de projetos, as areas de TI, quando comparadas com 0s demais setores,
apresentam indices iguais ou superiores em relacdo ao alinhamento estratégico dos seus
projetos, competéncia comportamental, técnica e contextual, estrutura organizacional,
metodologias e suporte informatizado para o gerenciamento de projetos. Essas e outras
dimensdes mais detalhadas, relacionando as areas de Tl com outros setores, que corroboram
com esses resultados, sdo apresentadas no Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de
Projetos Brasil 2009 (PMI Brasil, 2009).

O gerenciamento de projetos € uma pratica habitual das empresas de TI, pois a
grande parte do trabalho executado neste tipo de organizagdo é tempordria.
Conceitualmente, os profissionais desta area tém um grande diferencial competitivo
para 0 gerenciamento de projetos, pois possuem extrema facilidade para a
manipulagdo de ferramentas que dao suporte ao gerenciamento de projetos, além de
possuirem uma formacdo técnica e conceitual compativel com as disciplinas do
gerenciamento de projetos (PRADO; ARCHIBALD, 2009, p. 57).

Como os investimentos em Tl aumentam a cada ano, de acordo com Dolci (2009),
esse rapido crescimento tem pressionado 0s gestores a tomarem decisGes sobre os recursos
limitados das organizagdes. Em qualquer processo de investimento, existe uma relagdo entre
0S riscos e retornos dessas decisdes, assim como 0s possiveis problemas que podem resultar,
tais como falhas e desperdicios de uma parte dos investimentos em TI. Dessa forma, o fator-

chave é selecionar e realizar os investimentos certos em TI, para sustentar a viabilidade e a

prosperidade das empresas.
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Além disso, selecionar projetos considerando-se unicamente os custos e beneficios
individuais pode levar a escolhas que ndo avaliem os resultados a longo prazo na organizacéo.
Os custos e beneficios de projetos de TI, frequentemente, sdo afetados por outros projetos.
Para Santos (1989), investimentos em projetos com novas tecnologias sdo um exemplo disso.
Esses projetos, raramente podem ser justificados com base na utilizacdo Unica dos beneficios
atuais. Poréem, podem ter um impacto significativo sobre a capacidade da organizacdo para
realizar futuros projetos utilizando a mesma tecnologia. Algumas abordagens de selecdo de
projetos de TI ndo reconhecem as interdependéncias entre projetos candidatos e, assim,

podem levar a falhas nas decisdes de selegéo.

Vaérias sdo as razdes para o estabelecimento de um projeto, por exemplo: reducéo de
custos operacionais, posicionamento de mercado, obtencdo de economia de escala,
lancamento de novos produtos ou tecnologias, implementacdo de processos de mudanca
organizacional, entre outras. Além disso, todos os projetos oferecem oportunidades de
inovacédo, dependendo da orientagdo que estiver sendo seguida.

O gerenciamento de projetos tem por objetivo aumentar a eficacia e a eficiéncia dos
projetos. Entretanto, enquanto o gerenciamento de projetos tem como critérios de sucesso 0
atendimento dos requisitos de prazo, custo, qualidade e atendimento dos requisitos dos
clientes (PMI, 2008a), a gestdo de portfolio representa uma abordagem organizacional em que
0 objetivo é o atendimento das necessidades dos negécios (PMI, 2008b). O Quadro 1 resume
as principais diferencas entre as defini¢cbes de resultados de sucesso no gerenciamento de

projetos e na gestao de portfélio.

Quadro 1 — Resultados de sucesso no gerenciamento de projetos e na gestao de portfélio

GERENCIAMENTO DE PROJETOS GESTAO DE PORTFOLIO

Cliente satisfeito com os resultados Objetivos estratégicos alcancados

Prazos cumpridos conforme o acordado Reducéo do ciclo de vida dos projetos

Auséncia de desvios no orgamento Retorno adequado dos investimentos

Produtos dentro das especificacBes técnicas Rentabilidade do portfélio de acordo com a esperada

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em PMI (2008a, 2008b)

2.1.2 Gestéo de portfolio

No ambiente corporativo, a gestdo de portfélio diz respeito aos investimentos
realizados ou planejados, alinhados as metas e objetivos estratégicos — é onde prioridades séo

identificadas, decisGes tomadas e recursos, cuidadosamente, alocados. Se todos os elementos
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n&o estiverem alinhados, torna-se inviavel a execucéo.

Para Terra, Rijnbach e Barroso (2009), a gestdo de portfélio é o ponto que liga as
estratégias organizacionais com as iniciativas dos projetos, onde as iniciativas estratégicas sao
0 conjunto de ac¢des de impacto direto no posicionamento competitivo da organizacdo. Quanto
maior a necessidade de orientacdo estratégica de uma organizagdo, maior a importancia de
iniciativas (ou projetos) estratégicas. Assim, a gestdo de portfélio é o instrumento de maior
impacto na implementacdo efetiva de estratégias. Para maximizar a implementacdo dessas

estratégias, € necessario obter o manejo efetivo do portfolio de projetos.

Gestdo de portfdlio é a administracéo centralizada de um ou mais portfélios, que inclui
a identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizacdo, balanceamento, autorizacéo,
gerenciamento e controle de projetos, de programas e de outros trabalhos relacionados, para
atingir objetivos estratégicos de negdcios (PMI, 2008b). A gestdo de portfélio tem foco: na
organizagdo — garantir a selecdo de investimento naqueles projetos que estejam de acordo com
a estratégia organizacional do portfélio; nos projetos — garantir a entrega efetiva de resultados
dos projetos de acordo com o planejamento do portfélio. Para isso, devem existir ligacdes
claras entre 0s processos estratégicos, taticos e operacionais, derivados a partir da visdo e da
missdo da organizagdo. A Figura 1 demonstra o contexto organizacional da gestdo de
portfélio.

Estratégias e Objetivos
Organizacionais

Planejamento e Planejamento e
Gestdo de Alto Gestdo de

Nivel de Operacdes Portfélio de Projetos

Gestao de Operacses Gestdao de
em Andamento Projetos Autorizados
(Atividades recorrentes) (Atividades de projeto)

Recursos Organizacionais

Figura 1 — O contexto organizacional da gestdo de portfélio
Fonte: PMI (2008b)
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As organizacgdes que confiam nos seus projetos e programas como forma de atingir
seus objetivos estratégicos podem aplicar a gestdo de portfolio para fazer essa interconexao
através do compartilhamento de objetivos e da alocacdo de recursos. De acordo com o PMI
(2008b), o fluxo desse controle pode ser apresentado da seguinte forma: (1) a estratégia e a
priorizagcdo proveem a direcdo para determinar os recursos financeiros que deveriam ser
alocados ao portfdlio; (2) a estratégia € mapeada através do conjunto de componentes do
portfélio (isto é, projetos e programas), incluindo a alocagdo dos recursos necessarios; (3) 0s
componentes sdo gerenciados de acordo com os principios de gestdo de portfélio; (4) cada
programa corresponde a um subconjunto da estratégia completa, com recursos necessarios
alocados para garantir a sua entrega; (5) cada projeto é definido pela sua contribui¢do para as
estratégias do portfolio, que deve ser gerenciado de acordo com o0s principios de

gerenciamento de projetos e de outros principios apropriados.

2.1.3 Processos de gestdo de portfélio

A gestdo de portfolio representa um papel importante na gestdo das organizacdes.
Administrar um portfélio significa assegurar que a colecdo de projetos escolhidos esteja
alinhada com os objetivos da organizacdo. A gestdo de portfélio €, portanto, uma proposta
ampla e importante, que vai além do gerenciamento mecénico de monitorar o progresso dos

projetos.

Atendendo a esses objetivos, a gestdo de portfélio de projetos oferece beneficios para
a tomada de decisdo baseada em informacgdes estratégicas e prioridades, ao contrario da
escolha de opcdes de acordo com as necessidades do momento. Essa pratica pode também
reduzir o desperdicio causado pela alocacdo ineficiente de recursos ou a duplicacdo de
esforcos em projetos e empreendimento similares, bem como prover um processo racional e

concreto para justificativa das decisoes sobre projetos.

Kendall e Rollins (2003) complementam que, a auséncia da gestdo do portfolio de
projetos pode levar as organizagGes a terem um nimero excessivo de projetos ativos, projetos
em andamento que ndo agregam valor aos negocios, projetos que nao estdo alinhados aos
objetivos estratégicos, assim como projetos prioritarios sem 0s recursos adequados. Isso
implica em um portfolio de projetos ndo balanceado, com muitos projetos de pequenas

melhorias, em detrimento ao desenvolvimento de novos produtos, de pesquisa e de inovagades.

Muitas organiza¢Ges colocam a responsabilidade de controle da efetividade dos

componentes do portfolio para um escritorio de projetos (PMI, 2008b). Escritorio de projetos
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(Project Management Office, PMO) é um corpo ou entidade organizacional a qual estdo
atribuidas vérias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado
dos projetos sob seu dominio (PMI, 2008a), que podem ser departamentais ou corporativos,
dependendo da sua abrangéncia de atuacdo. O controle centralizado do portfélio evita que os
projetos de uma organizagdo estejam em andamento sem terem passado por uma aprovacao
no nivel executivo. Isso pode reduzir o excesso de projeto em andamento, que certamente
encontrariam as artérias da organizacao obstruidas e seriam forcados a competir por recursos,

cujos resultados seriam as longas duracdes.

Entdo, identifica-se, claramente, a relevancia da gestdo de um portfélio em razdo da
oferta de beneficios a tomada de decisdo, alicercada em informacgdes estratégicas e
prioridades, além de uma possivel diminuicdo do desperdicio causado por uma alocacédo
ineficiente de recursos ou pela duplicacdo de esforcos em projetos e empreendimentos
similares. Dessa maneira, hd uma racionalizacdo concreta, que justifica as decisfes sobre
projetos e sua efetiva administracdo pode servir como repositorio de informagfes sobre
projetos, aspecto que facilita 0 acompanhamento e a auditoria dos resultados, com captura das
licBes aprendidas. Frente a ado¢do da gestdo de portfdlio, pode-se esperar que as organizacdes

tenham uma redugcdo significativa no nimero de projetos em andamento.

2.1.3.1 Avaliacéo, selecédo e priorizacao de projetos

Um portfélio de projetos é um grupo de projetos, realizados sob o patrocinio ou gestao
de uma determinada organizacdo. De acordo com Archer e Ghasemzadeh (1999), esses
projetos competem por recursos escassos (humanos, financeiros, tempo e outros), uma vez
gue, normalmente, ndo existem recursos suficientes para execucdo de todos, o que requer a
utilizacdo de determinados critérios, tais como o potencial de rentabilidade. Nesse sentido,
Kerzner (2002, p. 130) relata que “aquilo que uma empresa deseja fazer nem sempre é o que
ela pode fazer e, normalmente, o maior obstaculo esta na disponibilidade e qualidade dos
recursos necessarios”. Assim, embora existam quase sempre inimeros projetos potenciais,
devido exatamente a limitacdo de recursos, as empresas sdo obrigadas a elaborar uma escala

de prioridades na selecdo dos projetos.

O processo de selecdo € uma atividade periodica, disponivel a partir de propostas de
projetos e daqueles que estiverem em curso, que satisfacam os objetivos de um modo
desejavel, sem exceder o0s recursos ou violar outras restrices. Para Nocéra (2009), os

processos de avaliacdo, selecdo e priorizagdo tém por objetivo a escolha daqueles projetos que
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estejam identificados com as estratégias e metas da organizacdo e com critérios por ela
estabelecidos. Os critérios de escolha envolvem fatores que contribuam, positiva ou
negativamente, para a decisdo de escolha dos projetos. Esses fatores estdo diretamente ligados
aos objetivos da organizacdo e, geralmente, sdo relacionados ao produto do projeto e aos
beneficios que esse produto trara para a organizacdo. Os critérios de escolha de projetos
podem estar associados as areas da organizacdo como producdo, marketing, financas, recursos

humanos e tecnologia da informacao.

Em razdo dessas restricbes e limitagches, todos os projetos em uma organizacdo
deveriam passar por um conjunto de processos que possibilitassem a avaliacdo, a selecédo e a
priorizacdo desses projetos. A Figura 2 representa de forma simplificada esse processo.

Avaliagdo Selecdo Priorizacdo

Propostas
de Projetos

Projetos
Candidatos

Projetos
Priorizados

Figura 2 — Processo de avaliacéo, selecdo e priorizacdo de projetos
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em PMI (2008b)

As empresas que quiserem ser competitivas através da selecdo dos projetos mais
apropriados devem utilizar técnicas e procedimentos de selecdo de portfélio que tenham por
base as medidas mais criticas dos seus projetos e que, para Archer e Ghasemzadeh (1999),
possam ser compreendidas facilmente pelos gestores responsaveis pela tomada de deciséo.

2.1.3.2 Balanceamento do portfélio

Para o PMI (2008b), o balanceamento do portfdlio prové o equilibrio do conjunto de
projetos, que coletivamente possuem o maior potencial para apoiar as iniciativas estratégicas
da empresa. O balanceamento do portfélio também permite o planejamento e distribuicdo dos
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recursos de acordo com a orientacdo estratégica, com énfase a maximizacao da rentabilidade
da carteira, levando-se em conta o perfil de risco desejado. Essa atividade inclui a avaliagéo
de trade-offs, tais como a gestdo de risco e retorno, ajustes entre metas de curto e de longo
prazo, bem como a distribuicé@o de projetos de acordo com tipos e tecnologias empregadas. A
limitacdo de recursos deve igualmente ser equilibrada em toda a carteira de projetos, de modo
a refletir as prioridades estratégicas. Componentes que proporcionam um baixo nivel de
beneficios podem ser retirados da carteira de projetos, permitindo a organizacao concentrar-se

nas suas prioridades.

A revista HSM Management (2005) mostra que criar uma carteira de projetos
equilibrada, entre melhorias incrementais e inovacdes radicais, € o0 melhor caminho para o
sucesso. No entanto, as empresas enfrentam um dilema: concentrar-se em pequenas melhorias
nos produtos, que geram crescimento imediato, mas levam a diminuicdo dos retornos, ou
implantar inovacdes radicais, que possuem valor de longo prazo, porém de menor impacto no
curto prazo? Por conta da pressdo por lucros rapidos e crescimento veloz, sdo poucos 0S
incentivos para gque as organizagdes se concentrem na inovacdo radical. Contudo, os mercados
estdo abarrotados de produtos, e os clientes cansados dos que prometem ser “novos”, mas nao

0 sdo.

Para proporcionar o maior valor para a organizacdo, o portfolio deve conter um
equilibrio entre os tipos de projetos e 0s niveis de risco, com limites que possam assegurar 0
financiamento do conjunto de iniciativas, mas com uma quantidade suficiente que permita um
fluxo adequado para a introducdo de projetos e de novos produtos. De acordo com Killen,
Hunt e Kleinschmidt (2008), os métodos utilizados para selecdo e balanceamento de portfélio
de projetos podem ser classificados em cinco categorias: (1) métodos financeiros, tais como
métodos de fluxo de caixa descontado, retorno sobre o investimento ou op¢oes reais analise;
(2) métodos de estratégia empresarial, por exemplo, a utilizacdo de estratégia para definicéo
top-down da atribuicdo de recursos; (3) modelos de scoring, tais como uma abordagem de
Balanced Scorecard ou uma matriz de classificacdo; (4) listas de verificacdo, tais como listas
de restricbes ou limitacbes de requisitos; (5) mapas de portfélio, como graficos de bolha,

grades ou matrizes de portfélio.

De modo complementar, Killen, Hunt e Kleinschmidt (2008) citam que as melhorias
nos resultados da inovagdo tambem podem ser obtidas através da melhoria dos processos de
administracdo do portfolio de projetos. Métodos estratégicos e mapas de portfolio tém maior

influéncia positiva sobre o desempenho de um portfélio de inovacdo. Os metodos financeiros
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correlacionam-se com desempenho positivo em apenas uma medida de avaliacdo do portfolio
de projetos e ndo conduzem a um maior valor dos projetos em carteira, conforme seria 0
esperado. Embora as medidas financeiras sejam parte da maioria das técnicas empregadas,
existem fortes indicacGes de que métodos financeiros podem ndo ser os métodos dominantes,
para melhor uso na carteira. Essa mesma constatacdo, segundo Cooper, Edgett e Kleinschmidt
(1999), reforca descobertas anteriores, que expdem algumas das deficiéncias financeiras

desses métodos.

Davila, Epstein e Shelton (2007) registram que, no balanceamento de portfélio
procura-se avaliar o equilibrio das vérias iniciativas de inovacdo ao longo de algumas
dimensdes. A tipica ferramenta é um grafico em que duas dimens@es sdo tragcadas nos eixos X
e Y, e outras duas podem ser captadas pelas bolhas, representadas no desenho pelo tamanho e
pela cor. A Figura 3 € um exemplo tipico de grafico de bolhas, em que a matriz de portfélio
posiciona cada um dos projetos em termos de eixos indicadores. Nela, o tamanho das bolhas
representa 0 custo do projeto e as cores, os diferentes niveis de riscos associados a cada

projeto.
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Figura 3 — Grafico de bolhas de matriz de portfolio de projetos
Fonte: PMI (2008b)

O uso de métodos adequados, segundo Cleland e Ireland (2002), depende da
informacdo disponivel, da competéncia de quem detém o poder decisério em compreender
essa informacdo e da capacidade deles em entender o que os metodos podem fazer, assim

como o quanto eles podem ser Uteis a selecdo e balanceamento do portfolio de projetos.
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Indicadores, mapas e diagramas de portfélio podem ser considerados sofisticados
instrumentos analiticos, contudo sdo apenas instrumentos — cada sistema de indicadores tem
suas limitacOes e, por isso, estdo na dependéncia do conhecimento das pessoas que 0s utilizam
para essa analise. Cleland e Ireland (2002, p. 153) enfatizam esse aspecto, afirmando que “nao
sdo os modelos que tomam decisdes, e sim as pessoas”. Eles fornecem insights Gteis que
tendem a afetar o valor percebido que os projetos podem fornecer, mas, seja qual for a
sofisticacdo do modelo, ele é somente uma representacdo parcial de fatores que podem
auxiliar a analise de um portfolio de projetos. Desta forma, a decisdo € altamente pessoal e
depende do julgamento dos executivos em escolher um portfélio balanceado que possa apoiar
0 atendimento das metas e objetivos da organizagéo.

2.2 INOVACAO

Esta secdo apresenta os conceitos relacionados com a inovacao, descreve as condi¢des
que caracterizam a sua ocorréncia e define as principais tipologias empregadas para
classificacdo das inovagdes em relacdo ao tipo de inovacdo, a dimensdo da mudanca e a

abrangéncia da novidade.

2.2.1 O que ¢é inovacao

Drucker (1985) descreve a inovacdo como sendo a funcdo especifica do
empreendedorismo, seja numa empresa em atividade, numa instituicdo de servico publico ou
num pequeno negdcio aberto por um individuo. E o meio pelo qual o empreendedor cria
novos recursos geradores de riqueza ou dota recursos existentes de um maior potencial de

geracdo de riqueza.

Para Porter (1999), um dos icones do pensamento estratégico, a Unica maneira de ter
vantagem competitiva € através da inovagdo e melhoria de produtos e processos. Inovagao
significa oferecer coisas de forma diferente, criar novas combinagdes. Inovacao ndo significa
apenas uma pequena e gradual melhoria. Trata-se de encontrar uma nova forma de combinar
as coisas. Esse aspecto é abordado por Utterback e Abernathy (1975), ao descreverem a
inovacdo de produto como uma nova tecnologia ou a combinagéo de tecnologias introduzidas
comercialmente para atender um usuario ou uma necessidade de mercado. Para que isso
aconteca, deve-se ter o dominio — ou pelo menos a capacidade de assimilacdo — das

tecnologias que afetam o modo da entrega de valor aos clientes.
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De acordo com Adams, Bessant e Phelps, (2006), embora o termo “inovagdo” seja
notoriamente abrangente e existam multiplas defini¢des, de uma forma simples, ele pode ser
definido como a exploracdo bem sucedida de novas ideias. Roberts (1988) acrescenta que a
inovacdo é composta pela geracdo de uma ideia ou invencdo e pela conversdo dessa invencao
em um negocio ou outra aplicagdo util. Essa definicdo é corroborada por Tidd, Bessant e
Pavitt (2008), que definem inovagdo como o processo de transformar oportunidades em novas
ideias e coloca-las em pratica. Dodgson, Gann e Salter (2008) acrescentam que a inovagdo
inclui as atividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionais, financeiras e comerciais
necessarias a introducdo de um novo (ou melhorado) produto ou servigo. Ou seja, inovacdo
envolve a identificacdo de oportunidades, a materializacdo de ideias que correspondam a essas

necessidades e finalmente a comercializacdo dessas ideias na forma de produtos ou servigos.

Uma das principais referéncias na area de inovacdo, o Manual de Oslo (OCDE, 2005,
p. 55), define inovagdo como “a implementacdo de um produto (bem ou servi¢co) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relacbes externas”. Essa definicdo abrangente de uma inovacdo compreende um amplo
conjunto de inovacOes possiveis, que pode ser mais estreitamente categorizada em virtude da
implementacdo de um ou mais tipos de inovacdes. Ela incorpora um conjunto amplo de tipos
de inovacdo (produto, servico, processo, gestdo, mercado, tecnoldgico, etc.) que se poderia

esperar encontrar em uma organizacao.

Para Garcia e Calantone (2002), a inovacdo € um processo iterativo. Ela inicia com a
percepcdo de uma nova oportunidade de mercado ou de um novo servigo, passa por uma
invencdo de base tecnoldgica, é conduzida através de atividades de desenvolvimento e
producdo, até o sucesso comercial de determinada inovacdo. Essa definicdo aborda duas
diferencas importantes: (1) o processo de inovacdo compreende a adogdo e difusdo da
tecnologia; (2) o processo € por natureza iterativo e automaticamente introduz novas
melhorias a proposta inicial. Cormican e O’Sullivan (2004) complementam que a inovagao
de produto é também um processo continuo e interfuncional, envolvendo e integrando um
namero crescente de diferentes competéncias dentro e fora das fronteiras organizacionais,
cujo objetivo principal é transformar oportunidades de negdcios em produtos tangiveis e

Servigos.

A inovagdo, portanto, sendo parte da estratégia das empresas, tem como foco o

desempenho econémico e a criagdo de valor. Assim, de acordo com Zawislak (2008), a
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inovacdo € um fendmeno de ordem socioeconémica, pois através dela é possivel gerar
resultados positivos advindos de novos conhecimentos e, por isso, portadores de valor para a
sociedade. Valores esses que, por estarem inseridos em um contexto de legitimacdo social
baseada nas relacGes de troca, sdo essencialmente influenciados por valores econdémicos. E,
nesse contexto, a empresa, agente econdmico produtor de valores, adquire um papel

inquestionavel.

2.2.2 Quando ocorre uma inovagao

Inovar é diferente de inventar — inovacdo é uma invencdo que deu resultado, isto é,
uma ideia que foi implementada e que obteve aceitagdo do mercado ou que trouxe resultados
para os responsaveis pela sua difusdo. Para Garcia e Calantone (2002), uma invencao ndo se
torna uma inovacdo até que tenha sido processada através das atividades de producdo e
comercializagdo e tenha sido difundida no mercado. A descoberta que permanece no
laboratério continua sendo, apenas, uma invencdo. Sua movimentacdo a producdo é que
adiciona valor econdmico a empresa (mesmo que seja apenas reducdo de custos). Portanto,
uma inovacdo difere de uma invencdo, na medida em que oferece valor econémico e é

difundida para outras partes, além daqueles que a conceberam.

Para Scherer, Bignetti e Carlomagno (2009), uma das maiores polémicas sobre
inovacdo surge da andlise da intensidade do impacto causado. Uma invencdo caracteriza-se
por uma descoberta que ndo gera resultado econémico. Trata-se de algo realmente novo, mas
que ndo encontra, pelo menos num dado instante, a aplicacdo pratica que possibilite ganhos

econdmicos.

A confusdo conceitual entre melhoria e inovacdo surge do fato de que muitas
inovacBes incrementais representam melhorias em processos, produtos e Servicos.
Entretanto, nem toda a melhoria pode ser considerada uma inovagdo. Assim, nos
programas implantados em muitas empresas, sugestdes de melhorias como
“aumentar a largura do portdo de entrada”, “melhorar o som da televisdo no
refeitorio” ou “instalar tapete antideslizante no vestiario” ndo constituem inovagdes
(Scherer; Bignetti; Carlomagno, 2009).

De acordo com a OCDE - Organizagdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (2005), a caracteristica de implementacdo é um conceito importante da inovacao.
A implementacdo de uma inovacdo sO acontece, quando um produto novo ou melhorado €
introduzido no mercado, ou, quando novos processos, métodos de marketing e métodos
organizacionais sdo efetivamente utilizados nas operagOes das empresas. Uma empresa

inovadora € aquela que implementou uma inovagao durante o periodo de anélise.
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As inovacles nas empresas acontecem através de mudancas planejadas nas suas

atividades, com o intuito de melhorar seu desempenho. Essas inovagdes, de acordo com o

Manual de Oslo (OCDE, 2005), referem-se a mudancas caracterizadas pelos seguintes

aspectos:

a)

b)

d)

A inovacdo esta associada a incerteza sobre os resultados das atividades
inovadoras. Nao se sabe de antemdo qual serd esse resultado; por exemplo, se o
produto resultante ird ser bem-sucedido comercialmente, ou qual a quantidade de
necessaria de tempo e de recursos para implementar um novo processo, ou, ainda,

0 quéo bem-sucedidas essas atividades seréo;

A inovacdo envolve investimento. O investimento pode incluir a aquisicdo de
ativos fixos ou intangiveis, assim como outras atividades (salarios, materiais ou

servigos) que podem render retornos potenciais no futuro;

Os beneficios da inovagao sdo raramente apropriados por completo pela empresa
inventora. As empresas que inovam por meio da adogdo de uma inovacdo podem
beneficiar-se do conhecimento ou do uso da inovacdo original. Para algumas
atividades de inovacdo, 0s custos da imita¢do sao substancialmente menores que 0s
custos de desenvolvimento e, por isso, deve-se exigir um mecanismo efetivo de

apropriagdo que ofereca um incentivo a inovar;

A inovagédo requer a utilizagdo de um conhecimento novo, um novo uso ou a
combinacdo deles com um conhecimento existente. O conhecimento novo pode ser
gerado no curso de suas atividades ou adquirido externamente (por exemplo, pela
compra de uma nova tecnologia). O uso de conhecimento novo ou a combinagéo
do conhecimento existente requer esforcos inovadores, distintos das rotinas

padronizadas;

A inovacdo visa a melhoria de desempenho, com obtencdo de vantagem
competitiva (ou manutencdo da competitividade), por meio da mudanca da curva
de demanda de seus produtos (aumento da qualidade, novos produtos ou
mercados), ou de sua curva de custos (redugdo dos custos de produgéo, de
compras, de distribuicdo ou de transacdo), ou pelo aprimoramento da capacidade
de inovacgéo da empresa (expansao da capacidade para desenvolver novos produtos

OU processos ou para ganhar e criar novos conhecimentos).
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Esses aspectos séo enfatizados por Zawislak (2008), ao definir a inovagdo como toda e
qualquer acdo de mudanca, que advém da aplicacdo de novos conhecimentos originados da
combinacdo criativa das informacgdes e dos conhecimentos disponiveis e, principalmente,
cujos resultados sejam reconhecidos como superiores. O problema € que a inovacdo ndo €
previsivel e, como todo processo, pode também nédo funcionar. Uma nova tecnologia ou um
novo produto (seja para entrar em um mercado ou manter-se nele) podem ser desenvolvidos,
mas ndo serem aceitos. Mesmo que exista algum tipo de resultado, se ele nao for suficiente
para retornar o investimento, seja no conhecimento, na informacdo ou na criatividade
despendida, e, portanto, se o resultado ndo for suficiente para gerar lucro, o0 empreendimento

realizado ndo pode ser considerado uma inovagéo.

2.2.3 Tipologias da inovacao

Vérias sdo as terminologias empregadas na literatura académica e profissional para
conceituar tipologias de inovagdes, e ndo existe um consenso que possa definir uma forma
unica de classificacdo genérica. Entretanto, algumas classificacdes mais comuns sao
frequentemente encontradas em propostas de tipologias. Apesar disso, € necessario analisar as

diversas perspectivas em que tais propostas sdo apresentadas.

Para atender ao objetivo deste estudo, foram pesquisadas as principais tipologias
empregadas na classificacdo de inovacdes, e estdo sendo utilizadas aquelas que sdo mais
adequadas ao tipo de analise e medicBes dessa pesquisa. As inovagdes geralmente sdo
caracterizadas sob a perspectiva do que € mudado e da extensdo percebida pela mudanca
(Sousa, 2006). A primeira — 0 que é mudado — caracteriza o resultado da inovagdo, sendo
utilizada para identificar o tipo de inovacdo (produto, processo, negdcio, organizacional). A
segunda — a extensdo da mudanca — esta relacionada com o grau de novidade envolvida,
representando a dimensdo da mudanca (incremental, semi-radical, radical). Pode-se ainda
classificar a inovagé@o por uma terceira perspectiva, de acordo com a abrangéncia da novidade
(empresa, indastria/mercado). A seguir sdo apresentadas as principais tipologias usadas para
classificacdo das inovacgdes: em relacdo ao tipo de inovagdo a dimensdo da mudanca e a

abrangéncia da novidade.
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2.2.3.1 Tipo de inovacao

O conceito de tipo de inovacdo, usado nesta pesquisa, refere-se a forma pela qual uma
inovacédo pode ser implementada que, genericamente, pode ser representada por uma novidade
ou mudanga significativa de produto, de processo, de negdcio ou no nivel organizacional.

Essa perspectiva representa o que ¢ mudado e caracteriza o resultado da inovacao.

O Forum de Inovacdo (SIMANTOB, 2009), consorcio de organizacOes criado pela
Escola de Administracdo de Empresas de Sdo Paulo da Fundacdo Getdlio Vargas (FGV-
EAESP), classifica a inovagdo em quatro quadrantes: (1) inovacdo de produtos e servigos —
desenvolvimento e comercializacdo de produtos ou servigos novos, fundamentados em novas
tecnologias e vinculados a satisfacdo de necessidades dos clientes; (2) inovacdo de processos
— desenvolvimento de novos meios de fabricacdo de produtos ou de novas formas de
relacionamento para a prestacao de servigos; (3) inovacdo de negdcios — desenvolvimento de
novos negadcios que fornecam uma vantagem competitiva sustentavel; (4) inovacdo em gestéo

— desenvolvimento de novas estruturas de poder e lideranca.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) utilizam uma classificacdo similar para categorizar as
inovagoes (os “4 Ps” da inovagdo) de forma abrangente em: (1) inovagdo de produto —
mudangas nas coisas (produtos/servigos) que uma empresa oferece; (2) inovacdo de processo
— mudancas na forma em que os produtos/servicos sdo criados e entregues; (3) inovacao de
posicdo — mudancas no contexto em que produtos/servicos sdo introduzidos; (4) inovacdo de

paradigma — mudangas nos modelos mentais subjacentes que orientam o que a empresa faz.

De acordo com o Manual de Oslo (OCDE, 2005), as inovagOes podem ser
classificadas em quatro tipos: (1) inovacdo de produto — introducdo de um bem ou servico
novo ou significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou a usos
previstos; (2) inovacdo de processo — implementacdo de um método de producdo ou
distribuicdo novo ou significativamente melhorado; (3) inovagdo de marketing -
implementacdo de um novo método de marketing com mudancas significativas na concepgédo
do produto ou em sua embalagem, no posicionamento do produto, em sua promogao ou na
fixacdo de precos; (4) inovagdo organizacional — implementagdo de um novo método
organizacional nas praticas de negdcios da empresa, na organizacao do seu local de trabalho

ou em suas relagOes externas.

A distin¢do entre produtos e processo € clara em relacdo aos bens. Para 0s servigos,

porém, ela pode ser menos evidente, pois a producdo, a distribuicdo e 0 consumo de muitos
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servigos podem ocorrer ao mesmo tempo. Algumas diretrizes diferenciadoras apresentadas no
Manual de Oslo (OCDE, 2005) sdo: (1) se a inovagdo envolve caracteristicas novas ou
substancialmente melhoradas do servico oferecido aos consumidores, trata-se de uma
inovacdo de produto; (2) se a inovacdo envolve métodos, equipamentos e/ou habilidades
novos ou substancialmente melhorados para o desempenho do servico, entdo € uma inovagdo
de processo; (3) se a inovagdo envolve melhorias substanciais nas caracteristicas do servigo
oferecido e nos métodos, equipamentos e/ou habilidades usados para seu desempenho, ela é

uma inovacéo tanto de produto como de processo.

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005), os objetivos e 0 escopo das pesquisas
sobre inovacao podem diferir no que diz respeito aos aspectos da inovagdo a serem tratados e
ao nivel de detalhe. Por exemplo, eles podem tratar todos os tipos de inovacéo,
compreendendo as inovagdes organizacionais e de marketing em alguma medida, mas ainda
mantendo as inovagdes de produto e processo como os elementos centrais, ou podem focar
exclusivamente nas inovacgdes de produto e de processo. Ademais, pode-se tratar um ou mais

tipos de inovacdo com maior detalhe em pesquisas especiais.

De acordo com o referencial tedrico apresentado, as inovacfes sdo frequentemente
agrupadas em quatro tipos basicos, com algumas pequenas diferencas de terminologia, mas
que, em geral, possuem o mesmo significado. Um aspecto importante relacionado a
terminologia empregada para definir os tipos de inovagBes é que, uma mesma inovacgao,
dependendo do caso, poder ser classificada em mais de um desses tipos. O Quadro 2 resume
algumas das terminologias empregadas para definir tipos de inovacdes em relacdo ao

resultado produzido.

Quadro 2 — Terminologias empregadas para definir tipos de inovagdes

TIPOS DE SIMANTOB TIDD; BESSANT; Manual de Oslo
INOVACOES (2009) PAVITT (2008) (OCDE, 2005)
Produto Produto e Servico Produto Produto
Processo Processo Processo Processo
Negécio Negdcio Posicédo Marketing
Organizacional Gestédo Paradigma Organizacional

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.3.2 Dimenséo da mudanca

O conceito de dimensdo da mudanca, usado nesta pesquisa, refere-se aos impactos
causados pela implementacdo de uma inovacdo em relacdo a descontinuidade na tecnologia
ou no mercado que, genericamente, pode ser categorizada como incremental, semi-radical
(mercado ou tecnologia) ou radical. Essa perspectiva representa a extensdo da mudanca e

caracteriza o grau de novidade envolvida.

A literatura sobre desenvolvimento de novos produtos utiliza com frequéncia
terminologias tais como radical (descontinua) e incremental (continua) para categorizar as
inovacdes em relacdo a dimensdo da mudanca causada pela inovacdo. No entanto, esses
termos podem ser empregados de diversas formas e dependem da perspectiva pela qual a

inovacao esta sendo avaliada.

A partir de uma revisdo da literatura sobre tipologias na area de inovagdo baseada no
estudo de 21 autores, Garcia e Calantone (2002) consideram que a multiplicidade de
defini¢bes de categorias de inovacdo leva a ambiguidade na forma como o termo inovacao é
empregado na literatura sobre desenvolvimento de novos produtos. As definicbes sobre
inovacdo empregam tipologias como inovacdo radical, incremental, realmente nova, semi-
radical, descontinua e imitativa, bem como inovacdo modular, melhoria, evolutiva e
arquitetural. Essa falta de coeréncia na utilizacdo da terminologia tem conduzido a utilizacao
intercambidvel do construto inovacdo para definir categorias de inova¢fes. Uma inovacao que
um pesquisador identifique como “realmente nova” pode ser denominada “radical” ou
“descontinua” por outro pesquisador. Além disso, ndo existe uma delimitagdo consistente
sobre o gque é considerado elevado, moderado e baixo grau de inovacdo e se existe correlacdo
com categorizacOes de inovagOes do tipo radical, realmente nova e incremental, ou alguma

outra tipologia.

Utterback e Abernathy (1975) descrevem uma proposta de modelo para o processo de
inovacdo. A ideia fundamental € a de que os produtos serdo desenvolvidos ao longo do tempo,
em um modo previsivel, com énfase no desempenho do produto inicial e, em seguida, com
énfase na variedade e, mais tarde, com énfase na padronizacdo dos produtos e nos custos.
Essa natureza iterativa resulta em uma variedade de diferentes categorias de inovacao,
normalmente chamadas de inovagdes radicais para os produtos nos primeiros anos de difuséo
e adogdo e de inovacBes incrementais em estagios mais avangados do ciclo de vida do

produto. As inovagdes ndo ocorrem apenas durante as etapas de desenvolvimento e de
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producdo, mas também podem ocorrer durante o processo de difusdo em que um produto ou

processo pode sofrer continuas melhorias e atualizagdes.

Abernathy e Utterback (1978) identificaram que diferencas no padrdo de
comportamento das unidades industriais na conducdo do processo de inovacdo variam a
medida que as empresas crescem e evoluem em dire¢do a uma maior maturidade. O padréo de
inovacdo incremental e radical dependente da estratégia, da capacidade de producdo e das
caracteristicas das organizacfes. Assim, a capacidade de producdo e os métodos de inovacao
dependem criticamente do estagio da organizacéo, indo de uma empresa pequena, baseada em

tecnologia, até uma unidade industrial com alto volume de producdo. Segundo os autores:

Uma pequena unidade industrial estd apta a produzir inovacdes radicais resultante de
novos produtos, em um ambiente incerto quanto a tecnologia e ao mercado, em que
a maior flexibilidade possibilita explorar, criar e pb6r em préaticas ideias para
produtos inovadores. Nesse caso, requisitos de desempenho do produto tém menor
importancia frente as necessidades dos usuarios, que muitas vezes exercem um papel
fundamental na definicdo do produto ou na forma de atender ao mercado. As
margens de lucro nesse estadgio sdo maiores. Por outro lado, grandes instalagcdes
industriais com alto volume de producdo e mercado j& definido, normalmente,
produzem inovagdes incrementais que resultam em melhorias de processos e
funcionalidades de produtos, usando tecnologias ja definidas, instalacdes e sistemas
estabilizados. Nessa situa¢do, produtos padronizados oferecem menos espaco a
grandes modificacOes, e pequenas margens de lucros incentivam a preocupagdo na
reducdo de custos (ABERNATHY; UTTERBACK, 1978).

O modelo proposto por Abernathy e Utterback (1978) oferece uma contribuicdo
importante para entender o padrdo de comportamento da inovagdo na industria. Ele fornece
elementos consistentes para a definicdo de estratégias competitivas no campo da inovacao,
tanto para novas empresas que se propdem a lancar produtos no mercado, quanto para
empresas ja maduras avaliarem suas decisdes de investimentos. Inovacdes radicais possuem a
capacidade de atuar de forma disruptiva no mercado; mas elas possuem um ciclo menor de
utilizacdo, sendo seguidas de multiplas inovagdes incrementais que sustentam o crescimento e
a maturidade das empresas. O modelo também fornece elementos para que as organizacdes
avaliem suas unidades de pesquisa e desenvolvimento de produtos e definam formas de
atuacdo consistentes com as estratégias relacionadas ao estdgio de maturidade em que se
encontram. Por fim, compreender os estdgios de um produto na industria, monitorar 0s
avangos da tecnologia e acompanhar 0s movimentos da concorréncia sdo elementos

fundamentais para a conducgéo das estratégias de inovacéo.

Song e Montoya-Weiss (1998) realizaram um extenso estudo sobre as principais
diferencas nos determinantes do sucesso entre produtos com inovagOes realmente novas e

produtos com inovagdes incrementais. Inovagdes incrementais incorporam melhorias de
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produto (caracteristicas, beneficios, preco, producdo, processo) usando as tecnologias
existentes em inovagdes orientadas para 0os mercados existentes. Produtos realmente novos
incluem novas tecnologias para os mercados existentes (extensdes de linhas de produtos ou
novas linhas de produtos) ou tecnologias existentes para novos mercados (também para novas
linhas de produtos). Em raras ocasides, uma inovagao radical ira surgir. 1sso ird resultar em
descontinuidades tanto na atual estrutura do mercado como na tecnologia existente. Inovagoes
radicais resultam na destruicdo criativa ou no envolvimento e supressao das infraestruturas
existentes. Para os autores, inovagOes radicais raramente podem ser planejadas; pois € através
da criatividade e da genialidade de inovadores e do marketing que elas evoluem para produtos

comercializados.

Gatignon et al. (2002) desenvolveram uma abordagem estrutural para avaliar a
inovacdo. Eles sugerem que uma inovagdo pode ser exaustivamente descrita pela distingdo
entre a complexidade do produto, a posicdo da inovacdo na hierarquia do produto
(nucleo/periferia) e as caracteristicas da inovacdo (incremental/radical). Para os autores, as
inovacOes incrementais sdo aquelas que obtém avancos na relacdo preco/desempenho a um
ritmo consistente dentro de uma trajetdria técnica, ao passo que as inovacgdes radicais obtém
avancos na relagdo preco/desempenho que ultrapassam os limites da fronteira do ritmo atual

de progresso.

Chistensen (2002) afirma que é necessaria uma nova forma de se observar o mercado,
os clientes, os concorrentes e a tecnologia. O rompimento de conceitos e paradigmas pode ser
a alternativa para que as empresas possam vencer num mercado extremamente competitivo.
Tentando fazer algo diferente, novo e Unico, com valor para o cliente, empresas podem vencer
a guerra da inovacdo, atuando de maneira contraria ao padrdo de um mercado saturado,
criando novos mercados para novos produtos e servicos — muitas vezes mais simples e ainda
ndo identificados pelas empresas tradicionais. Em vez de projetar produtos e servicos que se
dirigem ao comportamento atual, identificar novos mercados e clientes é a receita da inovagao

de ruptura.

Esse conceito de ruptura é relacionado ao impacto das inovagdes, em oposi¢do a sua
novidade, e, por isso, ela é também chamada de inovacdo disruptiva. Pode-se definir essa
inovagdo como aquela que causa um impacto significativo em um mercado e na atividade
econémica das empresas nesse mercado. O impacto pode, por exemplo, mudar a estrutura do
mercado, criar novos mercados ou tornar produtos existentes obsoletos (CHRISTENSEN,

2002). Todavia, pode ndo ser evidente se uma inovacao € disruptiva até bem depois de sua



46

introducdo. Isso dificulta a coleta de dados sobre inovagdes disruptivas dentro de um periodo

de anélise em uma pesquisa sobre inovagao.

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a teoria da inovacdo de ruptura de
Chistensen (2002) chama a atengéo para 0s casos em que algumas empresas mudam a forma
como o conhecimento tecnoldgico existente é utilizado, desafiando os atuais lideres no
mercado. Por natureza, os participantes existentes estdo acostumados a trabalhar com seus
clientes habituais e, muitas vezes, ndo conseguem perceber o potencial de longo prazo em
mercados que comecam a surgir. A medida que esse mercado cresce, a tecnologia de
fornecimento do modelo dominante amadurece e, no final, ela pode ser capaz de atender as
demandas ndo somente do mercado emergente, como também daquele ja estabelecido. Esse é
0 ponto em que a ruptura surge — o que se iniciou como um mercado marginal, no final, torna-

se 0 usual e muda as regras em que o anterior operava.

Garcia e Calantone (2002) fornecem uma tipologia para classificar inovacGes baseada
na literatura existente. Mas, é importante ressaltar que tal tipologia € relativa — relativa em
relacdo a empresa. O que uma empresa identifica como uma inovacdo realmente nova pode
ser rotulada como uma inovacgdo incremental por outra empresa. O fato importante € que os
procedimentos para o desenvolvimento de inovagdes realmente novas sdo relevantes para a
uma empresa, e 0s procedimentos para o desenvolvimento de inovagdo incremental s&o
relevantes para a outra empresa — mesmo que elas estejam desenvolvendo a mesma inovacao.
Os resultados finais para as empresas serdo 0S mesmos, mas 0 processo para se chegar a esse

resultado vai diferir significativamente.

Para Garcia e Calantone (2002), identificar as categorias de inovagdes apenas pela
dicotomia “radical” e “incremental” ¢ demasiadamente simplista. Sdo raros os casos de
inovacOes radicais. Uma terceira categoria é necessaria para a classificacdo das inovacdes, € 0
termo ‘“realmente nova” ¢ utilizado para identificar essa outra categorizacdo. Inovacdes
radicais sdo inovacOes que provocam descontinuidades tecnoldgicas e de mercado, tanto em
nivel macro quanto em micro. Inovagdes incrementais ocorrem somente em nivel micro e
causam uma descontinuidade de mercado ou tecnoldgica, mas apenas numa delas. Inovacoes

realmente novas cobrem as combinacdes entre esses dois extremos.

Davila, Epstein e Shelton (2007) utilizam as categorias de inovagdes incrementais,
semi-radicais e radicais, pois, como nem todas as inovagdes sao criadas da mesma forma, elas
também ndo apresentam oS mesmos riscos, nem proporcionam recompensas similares. Tidd,

Bessant e Pavitt (2008) empregam a mesma terminologia, que pode ir desde melhorias
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incrementais menores, passando pelas inovagBes semi-radicais, até mudancas realmente
radicais que transformam a forma como 0s produtos sdo vistos ou usados. Scherer, Bignetti e

Carlomagno (2009) categorizam as inovagdes como incrementais, substanciais e radicais.

A inovacdo incremental, para Davila, Epstein e Shelton (2007), leva a melhorias
moderadas nos produtos e processos de negdcio em vigor. Ela pode ser pensada como um
exercicio de resolucdo de problemas em que é clara a meta, mas ndo a maneira de chegar até
ela — e precisa ser resolvida. A inovacgdo incremental é a forma predominante de inovacéo na
maioria das empresas, e os portfélios de inovacdo de boa parte dessas empresas estdo cheios
de projetos voltados para pequenas mudancas. As inovagdes incrementais sdo também uma
maneira de extrair o maximo valor possivel de produtos e servi¢os sem a necessidade de fazer
mudancas significativas ou de grandes investimentos. De acordo com Scherer, Bignetti e
Carlomagno (2009), uma inovacdo incremental caracteriza-se como uma ac¢do em que existe
algum grau de novidade e que resulta em impacto mensuravel nos resultados. As inovacdes
incrementais estdo associadas a reducdo de custos e a melhorias dos produtos e servigos
existentes. Uma inovacdo incremental gera a otimizacdo do negdcio existente promovendo o
reforco das competéncias ja desenvolvidas. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), uma mudanca
incremental significa fazer o mesmo melhor e, vista dessa forma, € uma estratégia gerencial
de grande potencial, porque inicia a partir de algo conhecido, que vai sendo aprimorado ao
longo do tempo.

A inovacdo é semi-radical, para Davila, Epstein e Shelton (2007), quando acrescenta
mudancas significativas no modelo de negdcio ou na tecnologia. Ela consegue alavancar, no
ambiente corporativo, mudancas cruciais inviaveis mediante uma inovacdo incremental. A
inovacdo semi-radical envolve mudanca substancial no modelo de negd6cio ou na tecnologia
de uma organizacdo — mas ndao em ambas. De acordo com Scherer, Bignetti e Carlomagno
(2009), uma inovacdo substancial caracteriza-se por um grau moderado de novidade e por
ganhos significativos nos resultados. As inovagdes substanciais sdo impulsionadas pelo
aumento da base de conhecimentos e da competéncia tecnologica anteriores e pela sua
aplicacdo na obtencdo de saltos de competitividade. Em geral, uma inovagdo substancial
resulta de um processo estruturado de gestdo da inovagdo a partir de ideias geradas
internamente ou de necessidades detectadas do mercado. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008),

uma inovacédo semi-radical representa fazer algo novo na empresa.

No outro extremo, a inovacdo radical, para Davila, Epstein e Shelton (2007), é o

conjunto de novos produtos ou servigos fornecidos de maneira inteiramente nova. Pode ser
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pensada em termos de um exercicio de exploracdo no qual pode realmente haver alguma coisa
relevante numa determinada direcdo, desconhecendo-se, porém, 0 que sera essa coisa
importante, quando encontrada. A inovacdo radical é aquela que representa uma mudanca
significativa que afeta simultaneamente tanto o modelo de negdcio quanto a tecnologia da
empresa. Inovacgdes radicais normalmente resultam em mudangas fundamentais no cenario
competitivo de um setor de industrias. De acordo com Scherer, Bignetti e Carlomagno (2009),
as inovacdes radicais, induzem a grandes transformacdes nas regras competitivas, no processo
produtivo, nos produtos e servicos ofertados e nas preferéncias do consumidor. O surgimento
de uma inovagdo radical pode provocar uma mudanga na lideranga de um setor, destruindo
competéncias e fazendo surgir novos competidores. A inovacédo radical transforma as regras
do jogo, altera o relacionamento com fornecedores, distribuidores e clientes, reestrutura a
economia de determinados mercados, aposenta produtos vigentes e eventualmente cria
categorias inteiramente novas de produtos, provendo base para o crescimento. Assim,
inovacOes radicais acabam criando mudangas significativas em produtos, processos e servicgos
gue mudam os mercados e indudstrias existentes ou criam outros absolutamente novos. Para
Tidd, Bessant e Pavitt (2008), uma inovacao radical representa fazer algo novo no mercado,
de forma que, a medida que ocorrem avangos para opcOes mais radicais, a incerteza tende a
aumentar até o ponto em que ndo se tem a menor ideia sobre 0 que esta sendo ou em vias de

ser desenvolvido. 1sso mostra por que a inovacao descontinua é tao dificil de ser controlada.

Além disso, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), as mudancas provocadas pelas
inovacbes podem ocorrem em nivel de componente ou no nivel maior de sistema. Cada um
dos diversos tipos de inovacdes pode ocorrer ao longo desses eixos, desde uma mudanca
incremental até a mudanga radical, no nivel de componente ou no nivel de sistema. Embora a
inovacdo possa representar uma mudanca radical, na maioria das vezes, ela ocorre de forma
incremental. Estudos acerca do desenvolvimento do processo incremental sugerem que 0S
ganhos cumulativos de eficiéncia sdo muito maiores em longo prazo do que aqueles obtidos

com mudancas radicais ocasionais.

Para Garcia e Calantone (2002), as inovagoes possuem duas “forgas” a partir das quais
podem ser criadas as descontinuidades — a partir de uma direcdo de mercado ou a partir de
uma orientacdo tecnologica. A inovacdo de produto pode exigir o desenvolvimento de novos
mercados ou de novas competéncias de comercializacdo para a empresa. Do mesmo modo,
produtos inovadores poderdo exigir mudangas de paradigma na ciéncia ou na tecnologia

embutida em um produto, novos recursos de P&D — Pesquisa e Desenvolvimento ou novos
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processos de producgdo para uma organizacdo. Alguns produtos, evidentemente, podem criar
descontinuidades tanto no mercado quanto nos fatores tecnoldgicos.

Apesar das diferentes perspectivas sobre originalidade, existe uma Gnica consisténcia:
“a inovacao ¢ sempre definida de acordo com o grau de descontinuidade na comercializagao
e/ou fatores tecnologicos” (GARCIA; CALANTONE, 2002, p. 112). Assim, a originalidade
de uma inovagéo pode ser utilizada como uma medida do potencial descontinuidade que um
produto, processo ou servico pode gerar em relacdo ao mercado ou a tecnologia. Como nem
todas as inovacgdes sdo iguais, consequentemente, elas sdo frequentemente classificadas em
diversas tipologias como um meio de identificar suas caracteristicas inovadoras e seu grau de

novidade.

Tipologias relativas a dimensdo da mudanca sdo empregadas para diferenciar a
descontinuidade de uma inovacédo de produto, processo, negocio ou organizacional em relacdo
ao mercado e a tecnologia. Definir a dimensdo da mudanga de uma inovacéao € essencial para
adequacdo das atividades de inovacdo de uma organizacdo em relacdo as estratégias e aos

riscos, bem como para avaliar as vantagens competitivas do negdcio.

As tipologias empregadas pelos autores pesquisados para definir a dimensdo da
mudanca das inovagdes em relagdo ao grau de novidade envolvida estdo resumidas no Quadro
3.

Quadro 3 — Dimensdo da mudanca das inovagoes

AUTOR TERMINOLOGIA EMPREGADA

Utterback e Abernathy (1975) Incremental, Radical

Song e Montoya-Weiss (1998) Incremental, Realmente Nova, Radical

Gatignon et al. (2002) Incremental, Radical

Christensen (2002) Disruptiva ou Ruptura

Garcia e Calantone (2002) Incremental, Realmente Nova, Radical

Davila, Epstein e Shelton (2007) Incremental, Semi-radical, Radical

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) Incremental, Semi-radical (tecnologia ou mercado), Radical
Scherer, Bignetti e Carlomagno (2009) Incremental, Substancial, Radical

Fonte: Elaborado pelo autor
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2.2.3.3 Abrangéncia da novidade

O conceito de abrangéncia da novidade, usado nesta pesquisa, refere-se a perspectiva
da novidade que uma inovacao representa, podendo ser uma novidade para a empresa ou para

a industria/mercado.

O requisito minimo para se definir uma inovacdo é que ela seja nova (ou
significativamente melhorada) para a empresa. Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2005),
isso inclui inovagdes desenvolvidas de forma pioneira na empresa, bem como aquelas que séo
adotadas de outras empresas ou organizacbes. Pode ser um método de producédo,
processamento e marketing ou um método organizacional ja implementado por outras
empresas, mas, se ele € novo (ou significativamente melhorado) para a empresa, entdo trata-se
de uma inovacdo para essa empresa. Logo, percebe-se que a novidade da inovacdo estd na

dependéncia “de quem” a desenvolve e “para quem” ela sera oferecida.

Uma empresa inovadora ndo é apenas aquela que desenvolveu um produto Gnico e
inovador no mercado antes de todos os outros concorrentes. O conceito de inovadora pode
também ser usado para definir a propensdo para uma empresa em inovar ou desenvolver
novos produtos (ETTLIE; BRIDGES; O’KEEFE, 1984), assim como a propensédo para adotar
inovacbes (DAMANPOUR, 1991). Em qualquer caso, apenas a originalidade de um produto
gue uma empresa comercializa ou adota ndo € a Unica medida de inovacdo organizacional,
pois, de acordo com Garcia e Calantone (2002), muitas empresas tém empregado uma
estratégia de inovacdo baseada na imitacdo e melhoria de produtos ou tecnologias ja

existentes.

E importante ressaltar que a inovacéo pode ser analisada a partir de duas perspectivas:
(1) pela visdo econbmica, aqui chamada de nivel macro, em que as inovacles estdo
relacionadas a um mercado ou industria; (2) pela visdo da empresa, aqui chamada de nivel
micro, em que o objeto é a analise individual da empresa e as suas iniciativas relacionadas a
inovacdo. A inovacdo, quando analisada por qualquer uma dessas duas perspectivas, tem
consequéncias diretas no impacto da abrangéncia da novidade no mercado considerado e na
dimensdo da mudanca tecnologica. No nivel macro, a preocupacdo € avaliar a inovagéo
guanto a sua novidade para 0 mundo, para 0 mercado ou para uma indudstria; no nivel micro, a

inovacdo e avaliada quanto a sua novidade para a empresa ou para o cliente.

De acordo com Garcia e Calantone (2002), a partir de uma perspectiva macro, a

inovacdo é avaliada com base em fatores exdgenos a empresa, tais como a familiaridade da
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inovacdo para 0 mundo e para a industria ou criagdo de novos concorrentes a partir da
introducdo de inovagdes. Macro descontinuidades podem ter efeito em todo o0 mundo, em toda
a industria ou no mercado em geral. A descontinuidade resultante ndo é dependente da
estratégia ou da estrutura da empresa, das suas competéncias, da sua base de conhecimentos

ou da sua disponibilidade de recursos. Segundo os autores:

E preciso ter um produto altamente inovador e radical para causar descontinuidade
no mundo. Poucos produtos tém a forca inercial para realizar essa facanha, embora
eles existam, como por exemplo, 0 motor a vapor de Watt (por volta de 1769), o
telégrafo (por volta de 1840), e a World Wide Web (por volta de 1980). O motor a
vapor impulsionou a revolucdo industrial e a World Wide Web é uma importante
forca motriz da revolucdo da informacdo. Descontinuidades na industria sdo mais
facilmente identificaveis. O Sony Walkman criou um novo mercado de
entretenimento mével e uma nova industria de eletrdnicos miniaturizados. O
computador da Apple instigou novas utilizagGes, novos clientes e novos canais de
distribuicdlo para os computadores domeésticos. InovagBes que causam
descontinuidades no mercado séo abundantes, como por exemplo, discos compactos
CD (Compact Disc) e DVD (Digital Video Disc), freios ABS (Anti-lock Braking
System), veiculos utilitrios esportivos, microfibra, nylon, padronizacdo de
procedimentos e maquinas ATM (Automatic Teller Machine) (GARCIA,;
CALANTONE, 2002, p. 118-119).

Por outro lado, Garcia e Calantone (2002) descrevem que a perspectiva micro
visualiza inovagdes de produto como uma novidade na empresa ou para 0 cliente dessa
empresa. Descontinuidades podem ocorrer na estratégia de marketing ou P&D da
organizacdo, na cadeia de fornecedores ou distribuidores da empresa, ou na sua abordagem de

vendas. No entanto, a inovacdo esta subordinada as capacidades e as competéncias da

empresa. Os autores justificam que:

Para um fabricante de produtos eletrobnicos como a IBM comecar a produzir e
comercializar automdveis elétricos o empreendimento seria um esfor¢co perturbador
e descontinuo. No entanto, para a General Motors projetar e comercializar 0 mesmo
veiculo elétrico, o empreendimento ndo seria considerado descontinuo. De forma
semelhante, 0 mesmo produto pode ser definido com diferentes graus de inovacéo
pelos clientes da empresa (GARCIAL; CALANTONE, 2002, p. 119).

A distin¢do entre as perspectivas macro e micro é importante porque identifica a
novidade de uma inovagdo na perspectiva “de quem” e “para quem”. Comparagdes entre os
resultados da investigacdo tornam-se mais relevantes com essa perspectiva delineada

(GARCIA; CALANTONE, 2002). Essa pesquisa tem foco nas inovagdes sob o ponto de vista

individual das empresas ou organizagdes; isto é, no nivel micro da empresa.
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2.3 A RELACAO ENTRE INOVACAO E PORTFOLIO DE TI

Para a COTEC — Associacdo Empresarial para a Inovacdo (2006), o processo de
inovacdo empresarial segue, geralmente, um percurso longo e interativo, envolve maltiplos
atores e estratégias, com varios niveis de complexidade. De uma forma abstrata, 0 processo
ocorre em nivel organizacional, tecnolégico ou de marketing, com producéo de resultados
diferentes. Porém, na realidade, muitas inovacdes tém caracteristicas que abrangem mais do
que um tipo de inovacéo, o que torna dificil a distin¢do entre elas. Pode-se dizer, ainda, que as
inovacOes bem sucedidas resultam de combinacOes integradas de competéncias comerciais,

estratégicas e técnicas.

Em razdo das diversas formas de se avaliar ou medir a inovacgdo, € necessario que se
defina o contexto no qual esta pesquisa esta sendo realizada. Dessa forma, inicialmente é
apresentado o conjunto de tipologias empregadas neste estudo para categorizagdo das
inovacdes. A seguir, é feita a delimitacdo das ligacOes entre inovagdo e portfélio de projeto na
qual este estudo esta fundamentado. A partir disso, sdo apresentados alguns indicadores para a

avaliacdo das caracteristicas de inovacao de um portfélio projetos de TI.

2.3.1 Definindo as tipologias de inovacéo

Em funcdo da diversidade de tipologias empregadas para conceituar inovacdes, essa
pesquisa utiliza algumas terminologias especificas para delimitar o campo de estudo das

inovagdes nas empresas.

Quanto ao tipo de inovagdo (ver Quadro 2, item 2.2.3.1), esta pesquisa utiliza uma
terminologia baseada em quatro categorias de inovacgdes: produto, processo, negécio e
organizacional. Tal escolha tem como base as propostas dos principais autores utilizados
como referéncia: OCDE (2005); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Simantob (2009). Os tipos de
inovacdes referem-se a inovagdes relacionadas a utilizacdo de recursos de Tecnologia da
Informacdo. O que importa neste estudo, relacionado as iniciativas de inovacdes, é que,
através da T1, as empresas podem empreender qualquer um dos tipos de inovacoes, isto €, a Tl
pode promover inovagBes em produtos, em processos, em negocios e organizacionais. Além
disso, uma inovagdo especifica pode envolver mais de um dnico tipo de inovagdo (por
exemplo: produto e processo, produto e negdcio, processo e organizacionais, e assim por

diante).
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A Figura 4 apresenta os quatro tipos de inovacdes considerados nesta pesquisa —
produto, processo, negdcio e organizacional — e coloca no centro a Tecnologia da Informacéo,

delimitando a area foco deste estudo para aquelas inovacdes baseadas na utilizacao de TI.

' PRODUTO | | PROCESSO |

TECNOLOGIA

DA
INFORMACAO

—

NEGOCIO : ] L/ ORGANIZACIONAL

Figura 4 — Tipos de inovacGes baseadas na utilizacdo de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em OCDE (2005); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Simantob (2009)

Para a dimensdo da mudanca (ver Quadro 3, item 2.2.3.2), esta pesquisa utiliza
medidas categdricas para identificar quatro dimensdes de mudangas das inovacdes baseadas
nas descontinuidades de mercado e de tecnologia: radical, semi-radical em tecnologia, semi-
radicial em mercado e incremental. Tal escolha tem como base as propostas dos principais
autores utilizados como referéncia: Utterback e Abernathy (1975); Song e Montoya-Weiss
(1998); Gatignon et al.(2002); Christensen (2002); Garcia e Calantone (2002); Davila, Epstein
e Shelton (2007); Tidd, Bessant e Pavitt (2008); Scherer, Bignetti e Carlomagno (2009).

As inovacdes estdo sendo consideradas de acordo com as descontinuidades de
mercado e de tecnologia, Unico nivel de consenso na revisdo da literatura realizada por Garcia
e Calantone (2002). Assim, definem-se as inovagbes como: (1) radical, com alta
descontinuidade no mercado e na tecnologia; (2) semi-radical em tecnologia, com alta
descontinuidade na tecnologia e baixa descontinuidade no mercado; (3) semi-radical em
mercado, com alta descontinuidade no mercado e baixa descontinuidade na tecnologia; (4)
incremental, com baixa descontinuidade no mercado e na tecnologia. A Figura 5 apresenta a
terminologia empregada para definir as dimensdes das inovagfes em relagdo as
descontinuidades de mercado e de tecnologia. E importante destacar que, como uma inovagao
radical apenas se tornaria uma inovacgdo disruptiva apds a sua introdugdo e aceitacdo pelo
mercado, as inovagdes desse tipo ndo serdo consideradas nesta pesquisa — ela trata apenas do
potencial de inovagdo dos projetos em andamento, isto €, antes do seu uso e adogéo pelo

mercado.
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Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Utterback e Abernathy (1975); Song e Montoya-Weiss (1998);
Gatignon et al.(2002); Christensen (2002); Garcia e Calantone (2002); Davila, Epstein e Shelton (2007); Tidd,
Bessant e Pavitt (2008); Scherer, Bignetti e Carlomagno (2009)

As tipologias de inovacdo abordadas, neste estudo, se concentram na Tecnologia da

Informacdo, particularmente, por sua capacidade de promover iniciativas que afetam a

empresa e seus negdcios. Compreendem tipos de inovacdes relacionadas a produto, processo,

negdcio e organizacional, bem como sdo avaliadas quanto & dimensdo da mudanga baseadas

nas descontinuidades de mercado e de tecnologia. Essas descontinuidades, fundamentadas nos

preceitos de Graham e Englund (2004), apresentam algumas caracteristicas concernentes a

inovacéo dos projetos de TI, de acordo com a novidade da tecnologia e do mercado, a saber:

a)

b)

Tecnologia nova em um novo mercado: 0 uso de uma nova tecnologia é sempre
um desafio, e projetos desse tipo envolvem altas taxas de fracasso. Quando o
mercado é novo, o problema se agrava devido a necessidade de maior participacdo
do cliente e grupos de usuérios, onde a prototipacdo e um projeto piloto sdo
elementos essenciais a realizacdo do trabalho. Esses projetos representam risco
muito alto, entretanto seu sucesso pode trazer um alto retorno estratégico para a

organizacéo. Inovacodes desse tipo sdo classificadas como radicais;

Tecnologia nova em um mercado conhecido: aplicagbes com uma nova
tecnologia apresentam problemas especificos. Mesmo que o mercado seja
conhecido, o produto ndo existe enquanto ndo for criado pelo projeto. Nesse caso,
é necessario definir o produto e gerenciar as expectativas do cliente, tornando a
necessidade de prototipacdo essencial. Parte desse trabalho é facilitada devido ao

conhecimento do mercado e dos seus usuarios. Projetos desse tipo envolvem risco
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alto e probabilidade de retorno alto. Inovagdes desse tipo séo classificadas como

semi-radicais com descontinuidade na tecnologia;

c) Tecnologia atual em um novo mercado: aplicacdes com tecnologia atual em um
novo mercado exigem a capacidade de compreender os novos clientes. Nessa
situacdo, muitos fornecedores falham em conduzir um bom projeto — eles
acreditam que, como dominam a tecnologia, 0 projeto tende a ser um sucesso,
quando na verdade o que o fornecedor realmente precisa conhecer sdo as novas
aplicacdes para este novo cliente. A equipe do projeto muitas vezes visualiza a
aplicagdo através das “lentes da tecnologia”, quando deveria preocupar-se em ver
“através dos olhos do cliente e usuarios”. Como existe um prototipo (a aplicacao
na tecnologia atual), a equipe deveria considerar como utilizd-lo em um novo
mercado. Muitas vezes, pode-se considerar esse trabalho como um projeto de
modificacdo de um produto. Projetos desse tipo apresentam risco médio e
probabilidade de retorno de médio a alto. Inovagdes desse tipo sdo classificadas

como semi-radicais com descontinuidade no mercado;

d) Tecnologia atual em um mercado conhecido: quando o produto de um projeto
envolve uma tecnologia atual em um mercado conhecido (uma nova aplicagéo para
um cliente antigo), o fornecedor normalmente tem um maior conhecimento sobre
as potencialidades do produto do que o préprio cliente. O fornecedor pode criar
expectativas no cliente com a apresentacdo da aplicacdo, usando a tecnologia atual.
O conhecimento em detalhes das aplicacdes da tecnologia no produto beneficia a
compreensdo e a identificacdo das necessidades, melhor do que o proprio cliente.
Projetos desse tipo apresentam baixo risco e normalmente envolvem um retorno

baixo. Inovacdes desse tipo sdo classificadas como incrementais.

Levando-se em conta a tipologia descrita para a dimensdo da mudanca em relacdo a
descontinuidade do mercado e da tecnologia, as inovacdes de Tecnologia da Informacdo
apresentam algumas caracteristicas relacionadas a risco e retorno, conforme apresentado na
Figura 6. A aplicabilidade dessa classificacdo é aderente com a Matriz de Ansoff (ANSOFF;
DECLERK; HAYES, 1990), em que 0s quadrantes representam estratégias de: (1)
diversificacdo, (2) desenvolvimento de produto, (3) desenvolvimento de mercado, e (4)
penetracdo de mercado.
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Figura 6 — Caracteristicas relacionadas a risco e retorno das inovacoes de Tl
Fonte: Elaborado pelo autor, baseado em Graham e Englund (2004)

Em relacdo a abrangéncia da novidade (ver item 2.2.3.3), esta pesquisa utiliza 0s
conceitos apenas para o nivel micro, aqui denominada como inovacdo para a empresa, sejam
elas desenvolvidas internamente ou adotadas a partir de outras organizacgdes. O destaque que
se pretende observar é se a inovagdo representa alguma novidade na empresa — seja ela uma
inovacdo interna, quando o principal usuario é a prépria organizacdo, ou uma inovagdo
externa, quando for voltada para seus clientes ou dirigida a outro nicho, até entdo ainda nao

explorado.

2.3.2 Inovacéo e portfélio de projetos

Inovacdo e portfélio de projetos sdo temas abrangentes e complexos, que envolvem
inimeras variaveis e elementos a serem considerados. A inovacdo pode ser estudada sobre
varios aspectos, tais como a proposta de Adams, Bessant e Phelps (2006), representada
através de sete dimensdes que, além de gestdo do conhecimento, estratégia, organizacao e
cultura, comercializacdo, também consideram a gestdo de portfélio e o gerenciamento de
projetos duas dimensdes importantes do processo de avaliagdo da inovacdo na empresa. A
avaliacdo dos projetos em andamento numa organizacdo é também apresentada por Zawislak

(2008) como uma das formas de se medir a inovagao nas empresas.

A importancia dessas dimens@es para a medi¢do da inovacdo é justificada pelo fato de
que, por mais complexas que sejam as dificuldades e os desafios de uma empresa para obter
inovacOes, sem a existéncia de projetos as inovagdes provavelmente ndo irdo acontecer. Dessa

forma, para que uma empresa possa obter inovacOes — isto é, resultados de produtos,



57

processos, negocios ou mudangas organizacionais — é necessario que ela se concentre no

desenvolvimento e na implementagéo de projetos que permitam alcangar esses resultados.

Entretanto, para que 0s projetos possam ser 0 meio através dos quais as organizacgoes
alcancem o0s seus objetivos estratégicos, a simples atencdo centrada no gerenciamento
individual de projetos, em total isolamento de outros projetos, ndo € suficiente — as empresas
necessitam focar sua atencdo para a agregacdo desses projetos. Em geral, a maioria das
empresas trabalha com um portfélio de inovacGes, algumas das quais representam evolugdes e
melhorias incrementais em produtos j& existentes e comprovados, enquanto outras podem

incidir diretamente em inovacdes radicais.

Em um determinado momento, o portfélio de projetos representa uma visdo de seus
componentes selecionados e reflete o objetivo estratégico da organizagdo, porque contém o0s
investimentos realizados ou previstos pela organizacdo. De acordo com o PMI (2008b), a
gestdo de portfolio inclui o processo de identificacdo das prioridades organizacionais, a
tomada de decisdes de investimento e de alocagdo de recursos. Assim, o portfdlio representa o
trabalho “para ser” feito, mas ndo necessariamente o trabalho que “deveria” ser feito. Se os
componentes da carteira de portfélio ndo estdo alinhados a estratégia organizacional, é
razodvel supor que a organizacao deveria perguntar por que o trabalho esta sendo realizado.
Portanto, um portfolio é uma verdadeira medida de intencdo, de direcdo e de progresso da

organizacao.

Para o PMI (2008b), um dos objetivos da gestdo de portfélio € maximizar o valor dos
itens do portfdlio através da avaliacdo detalhada de projetos e de programas candidatos a
inclusdo e da exclusdo oportuna dos projetos que ndo estdo de acordo com 0s objetivos
estratégicos do portfélio. Outro objetivo é obter um equilibrio adequado do portfélio,
incluindo investimentos incrementais e radicais, além da maximizacdo e uso eficiente dos
recursos. Os executivos ou equipes de alta geréncia sdo, normalmente, os principais

responsaveis pela gestdo do portfdlio de projetos da organizacao.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) ratificam as informagdes do PMI (2008b), pois
colocam a gestdo de portfolio como a questdo principal para o desenvolvimento de novos

produtos e a gestdo tecnoldgica. Eles justificam essa importancia pelos seguintes motivos:

a) O esforco no desenvolvimento de novos produtos € essencial para garantir bom
desempenho e sustentabilidade organizacional. Novos produtos, por sua vez,

dependem de um bom portfélio de projetos;
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b) O desenvolvimento de novos produtos consiste em uma manifestacdo da estratégia
de negocios. Com projetos “errados” em seu portfolio, uma empresa ird fracassar

na implementacdo de sua estratégia;

c) A gestdo de portfolio de projetos estd relacionada a questdo de alocacdo de

recursos, e a estratégia comega quanto se inicia a gastar o dinheiro.

Dessa forma, uma efetiva gestdo de portfélio é vital para o sucesso da inovacgdo dos
produtos. E fazer escolhas estratégicas de investimentos em mercados, produtos e tecnologias.
E alocar adequadamente recursos e controla-los. Essas possibilidades podem ser avaliadas por
meio da selecdo dos projetos entre as muitas oportunidades e do equilibrio adequado entre o
nimero de projetos a serem feitos e 0s recursos ou capacidades que estdo disponiveis
(COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1999).

Embora a inovacao possa ser estudada sobre varios aspectos, esta pesquisa tem como
foco o potencial de inovacdo do portfolio de projetos, porque se pressupde que a
transformacdo de uma ideia em inovacgdo é vidvel a partir da elaboracdo e execucdo de um
projeto. Assim, claramente se observa que o portfdlio de projetos € uma das medidas mais

efetivas para a avaliacdo do potencial de inovacdo de uma organizacao.

2.3.3 Indicadores para avaliacdo do portfélio de projetos

Segundo o PMI (2008b), os recursos e o suporte necessarios aos itens de um portfolio
podem ser atribuidos de acordo com os riscos e rendimentos envolvidos, linhas de negdcios
especificas ou alguns grupos gerais de projetos, tais como projetos de infraestrutura ou
processos internos de melhoria. As organizacdes controlam seu portfolio de acordo com as
metas e objetivos estratégicos. Tipicamente empregam a gestdo de portfélio de projetos como
forma de maximizar o valor dos projetos em relacdo a objetivos, tais como: rentabilidade dos
projetos, riscos associados, tempo de duracdo, importancia dos clientes e alinhamento com as
estrategias de negocios. Esses componentes do portfolio sdo quantificaveis, isto €, eles podem

ser medidos, classificados e priorizados.

Assim, um elemento chave da gestdo de portfolio é a identificacdo dos diversos tipos
de projetos que compBem a carteira. E, para isso, sdo necessarios indicadores que fornecam

detalhes e caracteristicas desses projetos.

De acordo com Zawislak (2008), para que se possa medir o potencial de inovagéo dos

projetos em um portfélio, é preciso analisar o perfil dos projetos realizados, ressaltando 0s
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tipos dos projetos (desenvolvimento cientifico e tecnolégico, novos produtos e processos,
mudanga da rotina, etc.), os gastos e 0 mix de projetos. Deve-se, ainda, estabelecer uma
relacdo entre cada tipo de projeto e o tipo de inovacdo envolvida. Essa abordagem é
complementar as avaliacGes preconizadas por Graham e Englund (2004), que estabelecem

diferentes niveis de riscos e retorno de acordo com os tipos de inovaces.

Vérias sdo as possibilidades de indicadores para uso na avaliagdo dos projetos em um
portfélio. Normalmente as empresas utilizam algum tipo de critério para eleger uma iniciativa
como sendo prioritaria, tais como analise de viabilidade econdmico-financeira e avaliacdo do
risco. Exemplos de critérios podem envolver consideragcdes sobre: custo, retorno sobre o
investimento, probabilidade de sucesso, tamanho do mercado, disponibilidade dos recursos
humanos, posicionamento estratégico, ambiente tecnolégico favoravel, beneficio, market-

share, grau de compromisso organizacional, concorréncia, entre outros.

Davila, Epstein e Shelton (2007) igualmente sugerem o uso de indicadores que
envolvam a identificacdo de caracteristicas importantes dos projetos, tais como: tipo de
inovacao, risco, valor, tempo e estagio de implementacdo. Rabechini Jr, Maximiano e Martins
(2005), ao abordarem a gestdo de portfélio, em uma empresa prestadora de servico de
interconexao eletrénica, utilizaram um conjunto de indicadores classificados em estratégicos e
tatico-operacionais, para criar um mapa de portfdlio de projetos. Os indicadores estratégicos
utilizados foram: gerador de receita, lucratividade, melhoria no relacionamento com o cliente,
vitalidade, nimero de clientes, imagem da empresa, porte do cliente, oportunidades/ameacas e
grau de aderéncia estratégica. Os indicadores tatico-operacionais utilizados foram:

complexidade, riscos, urgéncia, resultado de curto prazo e alocacao de recursos.

Além desses indicadores citados, diversos autores sugerem estas e outras
possibilidades de caracterizacdo dos projetos de um portfélio, tais como: risco, prazo, retorno,
manutencdo, crescimento (CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004); recursos (CALANTONE; DI
BENEDETTO; SCHMIDT, 1999); riscos, investimentos, ganhos (FIERGS, 2009). De modo
geral, os indicadores selecionados dependerdo do tipo de organizacdo, das estratégias e
negocios, dos projetos empreendidos, das competéncias e recursos humanos, entre diversos

outros fatores.

Embora diferentes empresas tenham conjuntos distintos de portfélios, a maioria
apresenta uma combinacédo de projetos de baixo risco e curto prazo com projetos de alto risco
e longo prazo (CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004). O ideal é que a empresa tenha uma
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carteira de portfélio de produtos com ciclos de sobreposicéo, para garantir a continuidade dos

rendimentos e o potencial de crescimento.

Vaérios estudos sobre a selecdo dos projetos preveem um conjunto robusto de critérios
a serem considerados (GRAHAM; ENGLUND, 2004). Nessa perspectiva, 0 sucesso depende
de explorar as sinergias entre projetos. Portanto, as técnicas e métodos de gestdo de portfélio
devem ser incorporados no processo de selecdo. As empresas devem maximizar o valor da
carteira e procurar o balanceamento adequado dos projetos (COOPER; EDGETT,;
KLEINSCHMIDT, 1999). Gerentes de produto também devem assegurar que a decomposi¢éo
dos projetos e das despesas reflitam a estratégia do negdcio. Uma das principais competéncias
numa gestdo da inovacao eficaz é equilibrar a composicao desse portfélio e a sua orientacdo
para as competéncias e capacidades da tecnologia e dos mercados da organizacdo (TIDD;
BESSANT; PAVITT, 2008).

Na area de Tecnologia da Informacédo, de acordo com Santos (1989), existem muitas
técnicas relativamente divergentes que podem ser usadas para estimar, avaliar e selecionar
projetos de um portfdlio. Devido as dificuldades em estimar beneficios de projetos de TI,
algumas abordagem sugerem selecdes baseadas na avaliacdo do portfélio de projetos. Outra
abordagem, mais aderente aos conceitos da literatura sobre selecdo de portfélio ou
investimentos financeiros, reconhece que os custos e beneficios de projetos de Tl ndo estdo
determinados, isto €, 0s projetos sdo arriscados. Consequentemente, o risco do projeto deve
ser estimado, e as decisfes de selecdo consideram esses riscos na montagem do portfolio de
projetos — que, por sua vez, reflete o risco que a organizacdo esta disposta a correr no
momento em que a decisdo esta tomada. Para projetos de TI, indicadores Uteis na avaliacdo do
portfélio envolvem ainda a analise de custo, tamanho, recursos, duracdo, complexidade,

tecnologia e mercado.

O Quadro 4 resume alguns dos principais indicadores para avaliacdo do portfélio de
projetos. Os indicadores relacionados com as tipologias de inovacao fornecem elementos para
a analise das distribuices dos projetos no portfélio, que estdo mais diretamente relacionados
com as estratégias e 0s negocios da empresa, bem com os tipos de investimentos relativos ao
potencial de inovacBes do portfolio. Por outro lado, os indicadores relacionados com o0s
projetos do portfolio fornecem os elementos para comparacdes entre 0s investimentos
representativos de cada projeto, demonstrando o nivel de gastos e recursos que representam 0s

projetos individualmente.
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Quadro 4 — Indicadores para avaliacdo do portfolio de projetos

INDICADOR | AUTORES DESCRICAO
Relacionados com as tipologias de inovacéo
Tipo de OCDE (2005) Refere-se & forma pela qual uma inovacéo pode ser implementada que,
inovacéo Simantob (2009) genericamente, pode ser representada por uma novidade ou mudanca
Tidd, Bessant e significativa de produto, de processo, de negdcio ou no nivel
Pavitt (2008) organizacional. A principal caracteristica dos tipos de inovagdes esta
relacionada com a estratégia e 0 negécio da empresa.
Dimenséo da Davila, Epstein e Refere-se aos impactos causados pela implementacdo de uma inovagéao
mudanca Shelton (2007) em relacdo a descontinuidade da tecnologia e/ou no mercado que,
Graham e Englund | genericamente, pode ser categorizada como incremental, semi-radical
(2004) em mercado, semi-radical em tecnologia ou radical. Uma caracteristica
Zawislak (2008) importante é o equilibrio entre os projetos incrementais, semi-radiciais
e radicais. Essa perspectiva € valiosa para que se mantenham os
investimentos alinhados a estratégia de inovacéo.
Relacionados com os projetos do portfélio
Risco Cormican e Pode estar associado com riscos de tecnologia, modelo de negdcios ou
O’Sullivan (2004) a execugdo do projeto. Os riscos sdo normalmente medidos em uma
Davila, Epstein e avaliacdo subjetiva baseada na experiéncia prévia e conhecimento
Shelton (2007) pessoal. Em estratégias de alto risco, a dimenséo do risco normalmente
Graham e Englund | recebe atencdo adicional por meio da analise de situagdes, distribuicdes
(2004) mais sofisticadas de probabilidades, avaliacio das opcbes e planos de
PMI (2008b) contingéncia. Os portfélios proporcionam meios que possibilitam
Rabechini Jr, enxergar e gerenciar 0s riscos inerentes a estratégia e execucao da
Maximiano e Inovagao.
Martins (2005)
Santos (1989)
Tempo Cormican e Em func¢do da natureza progressista da inovagdo, a analise de portfdlio
O’Sullivan (2004) inclui a dimensdo tempo. Da perspectiva do portfolio, essa dimenséo
Davila, Epstein e proporciona visibilidade ao tempo necessario para o desenvolvimento
Shelton (2007) do produto. E uma dimenséo que avalia o prazo em que o projeto
FIERGS (2009) atinge um marco significativo, usualmente o da liberacdo do produto
PMI (2008b) para 0 mercado. Pode ainda envolver um periodo maior, quando
Rabechini Jr, considera o prazo em que o fluxo de caixa passa a ser positivo. O
Maximiano e equilibrio entre receita e despesa € um indicador amplamente usado nas
Martins (2005) empresas Eje tecnologia, que considera o perfodo d_esde a concepgéo do
Santos (1989) projeto até 0 momento em que ele retorna o investimento feito.
Valor Davila, Epstein e Outra dimensdo da andlise de portfolio é a economia de cada projeto.

Shelton (2007)
Rabechini Jr,
Maximiano e
Martins (2005)
PMI (2008b)

Trata-se de uma dimensdo que pode ser limitada a avaliagdo do
orcamento para um projeto ou, entdo, desassociada a fim de incluir
outros indicadores de valor. De maneira especial, o valor pode ser
medido pela expectativa de lucros, expectativa de valor agregado
(lucro menos o custo do capital aplicado no desenvolvimento e
gerenciamento da inovagdo), ou por indicadores similares, como
retorno sobre o investimento ou retorno sobre os ativos. Ha também
indicadores mais sofisticados, entre eles métodos de opcles de
valorizacéo que levam em conta ndo apenas os beneficios esperados da
iniciativa em andamento, mas igualmente beneficios futuros
relacionados com as capacidades desenvolvidas. Essa Gltima é uma
abordagem especialmente relevante em se tratando de avaliar produtos
de plataforma em que os lucros procedem tanto da plataforma
propriamente dita quanto de futuros derivativos.
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Custos FIERGS (2009) Os custos associados aos projetos de TI representam, muitas vezes,
Santos (1989) altos investimentos durante um longo periodo de tempo. Os beneficios
PMI (2008b) desses projetos, além de incertos e dificeis de serem avaliados, podem
Zawislak (2008) ainda demorar a ser recuperados. A propria avaliacdo dos custos de
projetos de TI é também uma atividade com alta margem de erros. A
incerteza associada a projetos de T1 leva a necessidade de utilizagédo de
custos como uma das mais importantes variaveis a serem consideradas
na avaliacdo e na selecdo de projetos para um portfolio.
Recursos e Calantone, Di Projetos na area de T1 podem envolver grande quantidade de recursos.

Competéncias

Benedetto e
Schmidt (1999)

Muitos desses recursos sdo utilizados em diversos projetos, o que torna
a alocacdo de pessoas para as atividades de projetos um dos problemas

Rabechini Jr, mais comuns na administracdo de empreendimentos nesta area. A

Maximiano e disponibilidade de recursos para alocacdo nos projetos € uma variavel

Martins (2005) importante na avaliacdo de projetos. A area de Tl é bastante

Santos (1989) diversificada em relagéo aos tipos de tecnologias. Algumas empresas
fornecem desenvolvimento de sistemas e aplicagdes para uma
variedade de tecnologias. As diversidades de papéis, atribuigdes e
conhecimentos necessarios para projetos desse tipo torna a
administracéo destes projetos bastante complexa. Além disso,
diferentes profissionais com a mesma funcéo podem apresentar
grandes diferenciais no desempenho, na produtividade e na qualidade
do trabalho devido as suas capacitacdes em areas especificas. O nivel
de competéncias necessarias e disponiveis para um projeto também
pode ser usado na avaliacdo de projetos.

Complexidade Rabechini Jr, A diversidade de tecnologias que podem ser empregadas em um
Maximiano e projeto de T1 adiciona enormes complexidades a determinados
Martins (2005) projetos. Quanto maior a quantidade de produtos, fornecedores e
Santos (1989) componentes tecnolégicos empregados em um projeto de T1, maior

sera a sua complexidade. Avaliar a complexidade de um projeto de Tl é
uma importante consideracéo a ser feita.

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a FIERGS (2009), a gestdo de portfolio estd relacionada aos indicadores de

gestdo da inovacéo e visa ao alto desempenho desse processo, especialmente no que se refere
a: (1) garantir que os projetos ativos no funil da inovacdo sejam suficientes para apoiar as
estratégias; (2) priorizar adequadamente os projetos frente aos recursos limitados; (3)
balancear os riscos, investimentos e ganhos dos projetos; (4) monitorar resultados econdémicos

que tenham sido ou venham a ser alcangados com as inovagoes.

Assim, pode-se analisar um portfélio de projetos de acordo com os tipos de inovacdes
que esses projetos representam. O equilibrio do portfélio é determinado de acordo com a
proporcao de projetos em cada um dos tipos de inovagOes, desde que tal proporcao esteja de
acordo com as opcOes estratégicas da organizacdo. De qualquer forma, é necessario procurar
avaliar o beneficio e o impacto de uma iniciativa estratégica. Entretanto, as empresas devem
considerar que toda iniciativa deve ser coerente e aderente a estratégia empresarial, ser
passivel de ter seus custos e beneficios estabelecidos e que toda iniciativa tem um grau de

impreciséo intrinseco.
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3 METODO DE PESQUISA

A pesquisa, segundo Gil (2007), pode ser definida como o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico, cujo objetivo fundamental é descobrir
respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos cientificos. Isto é, toda
pesquisa envolve um problema e a busca de respostas, através de um caminho que precisa ser

construido de forma organizada e metodoldgica.

Para a realizacdo de uma pesquisa, é necessario um conjunto de procedimentos
planejados, preparados e controlados — um projeto de pesquisa — que, de acordo com Yin
(2005), constitui a l6gica que une os dados a serem coletados (e as conclus@es a serem tiradas)

as questdes iniciais de um estudo.

Para atendimento dos objetivos propostos, a abordagem metodolégica deste trabalho é
de carater exploratoria, combinada aos estudos de casos selecionados de trés organizacdes:
PROCERGS - Cia de Processamento de Dados do Rio Grande do Sul, BANRISUL — Banco
do Estado do Rio Grande do Sul e HCPA — Hospital de Clinicas de Porto Alegre.

Este capitulo descreve o método empregado na pesquisa. Inicialmente sdo feitas
consideracdes relacionadas ao tipo e a estratégia de pesquisa utilizada. Logo apés, o
detalhamento das etapas de pesquisa apresenta o desenho de pesquisa, as etapas de preparagéo

do estudo e, por fim, a forma como foram conduzidas a coleta e a analise de dados.
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3.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

De acordo com Hair Jr. et al. (2005), um plano de pesquisa fornece orientacdes basicas
para a realizacdo de um projeto, cujas categorias podem ser exploratéria, descritiva ou casual.
Um projeto de pesquisa exploratoria é util, quando as questdes sdo vagas ou ainda ha pouca
teoria disponivel para orientar as previsGes. Dessa forma, esta pesquisa pode ser caracterizada
como exploratoria, por abordar o tema analise do portfdlio de projetos de Tl e o seu potencial
de inovacao para as organizacdes, e trazer a tona um estudo ainda em fase de exploracdo no
meio académico, com base na analise de uma realidade estudada dos casos selecionados de

trés organizagoes.

Para Yin (2005), em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida,
guando o pesquisador tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se
encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real. Esse tipo
de método propicia o desenvolvimento de novos insights, que emergem e que devem ser
pesquisados, fato que reforca os fortes lacos entre esse tipo de método e a pesquisa
exploratdria. Segundo Aradjo et al. (2008), o estudo de caso é uma abordagem metodoldgica
de investigacdo especialmente adequada, quando procuramos compreender, explorar ou
descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estdo simultaneamente
envolvidos diversos fatores. A pesquisa de estudo de caso inclui tanto estudos de caso Unico
guanto casos multiplos, assim como abordagens quantitativas e qualitativas de pesquisa (YIN,
2005).

A relacdo entre Tecnologia da Informacdo e estratégia empresarial € uma area que
pode ser melhor explorada através de um programa estruturado de multiplos estudos de caso.
Um estudo sistematico de varias empresas dentro de uma industria pode fornecer importantes
insights sobre por que é que algumas empresas utilizam a Tl com mais sucesso do que outras
(BENBASAT; GOLDSTEIN; MEAD, 1987).

Optou-se por utilizar nesta pesquisa 0 método de estudo de casos maltiplos. Multiplos
casos sdo desejaveis, segundo Pozzebon e Freitas (1998), quando a intencdo da pesquisa é a
descricdo de fendbmeno, a construcdo de teoria ou o teste de teoria. Um Unico caso esta sujeito
a limites de generalizagdo e muitos vieses potenciais. Multiplos casos aumentam a validade
externa e ajudam a proteger contra esses vieses. A escolha pela utilizacdo do método de

estudo de caso é também justificada devido a sua abrangéncia de utilizagdo, a sua apropriacdo
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a utilizacdo de um estudo em profundidade, a natureza do problema investigado e & sua
adequacdo ao periodo de tempo limitado desse trabalho.

Quanto ao objetivo, esta pesquisa é classificada como exploratéria, pois visa
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, com vistas na formulacdo de
problemas mais precisos e hipoteses pesquisaveis para produtos posteriores. E ainda uma
pesquisa do tipo aplicada, uma vez que os problemas das empresas pesquisadas sédo concretos.
Em relacdo ao tempo, € uma pesquisa de corte-transversal, sendo os dados coletados em um
s6 momento, e os resultados obtidos referentes a um periodo especifico. Quanto aos tipos de
dados, esta pesquisa envolve a coleta e a andlise tanto de dados qualitativos quanto
quantitativos. E uma pesquisa de campo, pois 0 ambiente a ser pesquisado é considerado em
condi¢cdes ambientais. Finalmente, é uma pesquisa de campo realizada através de estudo de

casos multiplos, cujas unidades de andlise sdo os portfélios de projetos de TI.

3.2 DETALHAMENTO DAS ETAPAS DA PESQUISA

No sentido mais elementar, o projeto é a sequéncia l6gica que conecta os dados
empiricos as questes de pesquisa iniciais do estudo e, em Ultima andlise, as suas conclusdes
(YIN, 2005).

De acordo com Gil (2007), as pesquisas sociais, tanto por seus objetivos quanto pelos
procedimentos que envolvem, sdo muito diferentes entre si. Por essa razdo, torna-se
impossivel apresentar um esquema que indique todos os passos do processo de pesquisa. No
que parece haver consenso de parte da maioria dos autores, entretanto, é que todo processo de
pesquisa social envolve: planejamento, coleta de dados, andlise e interpretacdo e redacao do

relatério.

A presente pesquisa teve como etapas a preparacdo dos estudos de casos, a coleta de
dados, a anélise dos dados e a elaboracdo das consideragdes finais. A Figura 7 apresenta o

desenho de pesquisa.
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PREPARAGAO DO ESTUDO

Elaboragdo do protocolo do estudo de caso e instrumentos de pesquisa
Validacdo e ajustes

Definicdo das organizagdes participantes —l;7

COLETA DE DADOS —

Entrevistas individuais com roteiro semi-estruturado
Coleta de documentos das organizagdes

CASO 1 CASO 2 CASO 3

-

Inovacgdo

ANALISE DE DADOS T

Analise individual dos casos

CASO 1 CASO 2 CASO 3

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Portfélio de Projetos

Arelagdo entre Inovacdo e Portfdlio de TI

Analise comparativa dos casos

CONSIDERACOES FINAIS T

Conclusdes, contribuicdes da pesquisa, limitagdes e
sugestdes para futuros trabalhos

Figura 7 — Desenho de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.1 Preparacéao do estudo

A etapa preparacdo do estudo compreendeu a elaboragdo do protocolo do estudo de
caso, descrevendo as atividades e procedimentos para a execucdo dessa pesquisa, assim como
o0s instrumentos de pesquisa que foram usados nas atividades de coleta de dados. O protocolo
de estudo de caso e os instrumentos de pesquisa, descritos no Quadro 5, foram validados com
dois especialistas, um da &rea académica e outro da area profissional, quando estdo foram

realizados pequenos ajustes e correcoes.

Quadro 5 — Protocolo do estudo de caso e instrumentos de pesquisa

APENDICE DESCRICAO

Apéndice A Contém um guia a ser seguido para o desenvolvimento da pesquisa,
contemplando uma visdo geral do estudo de caso e os procedimentos e
instrumentos de coleta de dados. S&o apresentadas informacdes de identificacdo
da pesquisa (titulo, pesquisador, instituigdo responsavel), a descrigdo da
pesquisa (questdo de pesquisa, objetivo geral e objetivos especificos, revisdo da
literatura, critérios de selecdo das organizaces e fontes de informacdes) e o
plano de coleta e anélise dos dados.

Protocolo do estudo de caso
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Apéndice B

Carta de apresentacdo da
pesquisa

Apresenta a pesquisa e 0s objetivos do estudo as organizagdes participantes e
aos responsaveis pelo fornecimento das informacgdes, bem como os diversos
instrumentos de coleta que foram utilizados. Esse resumo foi apresentado a
todas as pessoas que foram entrevistadas, preencheram formularios ou
disponibilizaram documentos para a coleta de dados pelo pesquisador.

Apéndice C

Instrumento para
caracterizacdo da organizacao

Descreve o instrumento utilizado para coletar informagdes gerais sobre a
organizacdo, sobre o papel da Tecnologia da Informacéo e da Inovacéo nos
negdcios e o relacionamento dos projetos de TI com o Planejamento
Estratégico. Esse instrumento contém um roteiro para as entrevistas semi-
estruturadas que foram realizadas junto ao executivo principal da area de
Tecnologia da Informacgdo ou aos responsaveis pela funcéo de Escritério de
Projetos. As perguntas de nimero 1 a 4 caracterizam a empresa e 0s negdcios
que ela desenvolve, enquanto as perguntas de nimero 5 a 8 analisam as
questdes relacionadas ao planejamento estratégico. Os aspectos relacionados a
utilizacdo da TI sdo identificados através das questdes de nimero 9 a 12. Por
fim, as questbes de nimero 13 a 16 tratam dos aspectos relacionados a
inovacdo.

Apéndice D

Instrumento para identificagdo
dos componentes do portfélio

Descreve o instrumento utilizado para coletar informagdes especificas sobre os
projetos que compdem o portfolio da organizacdo. Os projetos de interesse sdo
todos aqueles que estdo relacionados ao Planejamento Estratégico da
organizacéo e que facam uso de recursos de TI na entrega dos resultados. As
informacdes deste documento foram preenchidas para cada um dos projetos que
estdo incluidos no portfélio da organizacao. Essas informagdes foram coletadas
junto aos gerentes de projetos ou responsaveis principais, ou ainda junto ao
Escritério de Projetos.

Apéndice E

Instrumento para
caracterizacdo de inovacao
dos componentes do portfélio

Descreve o instrumento utilizado para coletar informagdes especificas sobre os
tipos de inovacdes e dimensbes de mudanca dos projetos que compdem o
portfolio da organizacdo. Os projetos de interesse séo todos aqueles que estdo
relacionados ao Planejamento Estratégico da organizagdo e que fagam uso de
recursos de Tecnologia da Informacdo na entrega dos resultados. As
informacdes deste documento foram preenchidas para cada um dos projetos que
estdo incluidos no portfélio da organizacdo. Essas informagdes foram coletadas
junto aos gerentes de projetos ou responsaveis principais, ou ainda junto ao
Escritério de Projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor

Optou-se nesta pesquisa pela utilizacdo de um estudo de casos multiplos, para que se

pudessem explorar elementos diversificados de contexto organizacional e, dessa forma, obter

maior amplitude de anélise. Para isso, foi elaborado um conjunto de critérios para a selecdo

das organizacOes participantes, apresentados no Quadro 6.

A partir de contatos pessoais, e-mails e por telefone, foram identificadas algumas

organizacOes que atenderiam aos critérios definidos. Apds algumas negociagdes e acertos, trés

empresas foram selecionadas pelo critério de conveniéncia e pela disponibilidade de

participarem da pesquisa.
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Quadro 6 — Critérios para selecdo das organizagdes

CRITERIO

DESCRICAO

a)

Perfil das empresas a serem
analisadas

Buscar empresas que tenham como area principal de negdcios a prestacdo
de servigos de T1 e analisar a possibilidade de inclusdo de ao menos uma
empresa que tenha um portfdlio de T1, mas cuja atividade principal ndo
seja servicos de TI. Tal procedimento tem como objetivo validar a analise
do portfélio de projetos de Tl e o seu potencial de inovacdo para
organizacgdes de qualquer segmento, desde que elas tenham projetos de TI.

b) Empresas que possuam um E necessario que as empresas participantes do estudo tenham um
Planejamento Estratégico Planejamento Estratégico, no qual existam projetos da area de Tecnologia
contemplando projetos da area | da Informacéo fazendo parte do seu portfélio de projetos.
de Tecnologia da Informacéo

¢) Empresas que tenham A existéncia na organizacdo de um escritério de projetos (PMO — Project
disponiveis informagdes Management Office) ou um setor equivalente responsavel pela
organizadas sobre as organizacdo das informacdes sobre 0s projetos é um requisito obrigatorio
atividades basicas dos seus para que o estudo possa ser realizado. Caso contrario, as dificuldades em
projetos tentar obter informacdes sobre 0s projetos de TI tornariam o estudo muito

complexo, demorado e invidvel dentro do tempo disponivel para a
pesquisa.

d) Projetos de Tecnologia da Disponibilidade de informagdes sobre os projetos da organizacao,

Informagéo registrados e
documentados

mantidos em registros de documentos ou em sistemas informatizados,
através dos quais podem ser obtidos dados referentes aos projetos do
portfélio.

Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com os critérios definidos, foram selecionadas as seguintes empresas para
estudo: a PROCERGS - Cia de Processamento de Dados do Rio Grande do Sul, o
BANRISUL — Banco do Estado do Rio Grande do Sul e 0 HCPA — Hospital de Clinicas de

Porto Alegre. As trés sdo organizacgdes de grande porte, possuem uma posicao de lideranca na

sua area de atuacao no Rio Grande do Sul, cabendo a T1 um papel estratégico na conducgéo do

seu negdcio, bem como serem empresas reconhecidas como inovadoras no mercado. Além

disso, as empresas selecionadas atendem aos requisitos inicialmente definidos na proposta de

estudo:

a) O perfil das empresas analisadas: a PROCERGS atende ao requisito de empresa

cuja area principal de negdcios € a prestacdo de servigos de TI, enquanto o

BANRISUL e o HCPA, respectivamente das areas financeira e de saude, sdo

empresas que possuem um portfélio de TI, cuja atividade principal ndo é a de

servicos de TI. Tal procedimento tem como objetivo validar a anélise do portfélio

de projetos de Tl e o seu potencial de inovacdo para organizacfes de qualquer

segmento, desde que elas tenham projetos de TI;
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b) Empresas que possuam um Planejamento Estratégico contemplando projetos
da area de Tl: PROCERGS, BANRISUL e HCPA possuem um Planejamento
Estratégico do qual fazem parte do portfolio os projetos da area de TI;

c) Empresas que tenham disponiveis informacGes organizadas sobre as
atividades bésicas dos seus projetos: PROCERGS, BANRISUL e HCPA
possuem na sua estrutura organizacional um escritério de projetos (PMO — Project
Management Office) ou um setor equivalente responsavel pela organizacdo das
informacdes sobre os projetos. No caso da PROCERGS, esse setor esta no nivel
estratégico da organizacdo, enquanto no BANRISUL e HCPA, ele esta vinculado a
area de TI. Esse requisito é obrigatorio, para que o estudo possa ser realizado
dentro das condicdes iniciais previstas;

d) Projetos de Tecnologia da Informacdo registrados e documentados:
PROCERGS e BANRISUL utilizam o RPM — Rational Portfolio Manager da
IBM, enquanto o HCPA utiliza o TraceGP da Trace Sistemas. Nesses produtos de
software estdo armazenadas e documentadas as informacdes sobre os projetos de
TI, tornando a tarefa de coleta dos dados do portfélio possivel e rapida de ser

realizada.

Para dar andamento a pesquisa, inicialmente foi desenvolvido um plano de trabalho
junto as empresas escolhidas, envolvendo o agendamento das datas e locais para a coleta de
dados, a definicdo do perfil dos participantes e todos os demais detalhes necessarios a
realizacdo da coleta de dados. O perfil dos entrevistados da pesquisa deveria ser o de pessoas
que tivessem um conhecimento amplo de todos os projetos que compdem o portfolio de
projetos de TI de suas organizagdes. Tais fungdes nas empresas sdo realizadas por
profissionais que atuam tipicamente em atividades de gestdo da tecnologia ou de escritorio de
projetos. Essas atividades podem ser desenvolvidas por setores propriamente definidos como
Escritério de Projetos, ou serem realizadas em areas tais como Geréncia de Tecnologia da
Informacéo, Planejamento ou Governanca de T1. O Quadro 7 apresenta os dados gerais sobre

as empresas pesquisadas.



Quadro 7 — Dados das empresas pesquisadas
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PROCERGS BANRISUL HCPA
Area de atuacio TI Financeira Saude
Planejamento Estratégico (PE) Sim Sim Sim
Projetos de Tl no PE Sim Sim Sim
Escritorio de Projetos Estratégico Area de TI Areade Tl
Ferramenta RPM RPM TraceGP
Faturamento anual R$ 156.000.000,00 Né&o informado N&o informado
Funcionarios na empresa 1.000 10.000 5.000
Funcionario na area de Tl 800 850 54
Quantidade de projetos no PE 60 Né&o informado N&o informado
Quantidade de projetos de Tl no PE 60 50 15
Custo médio dos projetos TI R$ 1.000.000,00 1500 a 2000 horas N&o informado
Duragdo média dos projetos Tl lal5anos 3 a5 meses 6 meses

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas e dados coletados

O processo de gestdo de portfélio envolve um fluxo de ideias, propostas e demandas
que, atraves das principais atividades de avaliacdo, selecdo, priorizacdo de projetos, e
posteriormente balanceamento do portfélio de projetos, apresenta um determinado potencial
de gerar inovagfes. A andlise do potencial de inovagdo tem como ponto principal a avaliacdo
da distribuicdo e do equilibrio dos projetos no portfélio. Todos os projetos do portfolio, nesta

pesquisa, referem-se a iniciativas que empregam recursos de TI.

Por potencial de inovacédo, entenda-se a possibilidade ou a capacidade de o conjunto
de projetos de TI contribuir para que uma organizacdo obtenha resultados na inovagéo de
produtos, processos, negocios ou gestdo. Esse potencial é descrito em relacdo a capacidade da
propria organizacdo e ndo em comparagdo a outras empresas ou mercados. Trata-se, portanto,
de uma avaliacdo interna do potencial de inovacgdo do portfélio de projetos de Tl da prépria

organizacao.

A sistematica apresentada nas secfes seguintes descreve os critérios e indicadores
utilizados na pesquisa, as medidas que foram selecionadas para avaliar as caracteristicas de
inovagdo do portfolio, assim como os procedimentos utilizados na coleta e na anélise dos

dados desse estudo.
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3.2.2 Coleta de dados

De acordo com Yin (2005), o processo de coleta de dados para os estudos de casos é
mais complexo do que os processos utilizados em outras estratégias de pesquisa. Ele exige do
pesquisador uma versatilidade que ndo é exigida em outras estratégias e devem ser obedecidos
certos procedimentos formais para garantir o controle da qualidade durante o processo de
coleta. O autor descreve trés principios que representam passos importantes nesta direcdo:
utilizar vérias fontes de evidéncias, criar um banco de dados para o estudo de caso e manter o

encadeamento de evidéncias.

No processo de coleta de dados, o estudo de caso recorre a varias técnicas proprias da
investigacdo, em que as evidéncias podem vir de diversas fontes distintas, tais como
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacao direta, observacdo participante e
artefatos fisicos (YIN, 2005). A utilizacdo de diferentes evidéncias constitui uma forma de
obtenc¢éo de dados de diferentes tipos, 0s quais proporcionam a possibilidade de cruzamento
de informacdes, bem como uma maior abrangéncia e profundidade de informacGes para o

estudo.

Para que se possa aumentar a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso, Yin (2005)
recomenda a utilizacdo de um protocolo. Segundo o autor, um protocolo para o estudo de
caso é mais do que um instrumento, pois contém também os procedimentos e as regras gerais
que deveriam ser seguidas ao utilizar o instrumento. Para esta pesquisa foi utilizado o
protocolo de estudo de caso (Apéndice A), que contém as informagdes que orientaram a
realizacdo das atividades previstas nesse estudo.

A coleta de dados foi realizada através de multiplas fontes de evidéncias, tais como a
pesquisa nos sites das empresas, as entrevistas individuais, o preenchimento de formularios e
a coleta de informacdes através de documentos, planilhas e sistemas informatizados das
organizagOes. Para isso, foram utilizados os instrumentos de pesquisa definidos na etapa de

preparacéo do estudo de caso.

A coleta de dados teve inicio com o convite e 0 aceite das organizacGes para
participarem da pesquisa, cujos objetivos e procedimentos previstos foram apresentados

conjuntamente com o Apéndice B (Carta de apresentacdo da pesquisa).

A primeira etapa da coleta de dados teve por objetivo reunir informacGes sobre a
organizacao e sobre 0s projetos que compdem o portfdlio de T1. Foram coletadas informacGes

gerais sobre a organizacdo, tais como area de atuacdo, faturamento anual, nimero de
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funcionérios e colaboradores (na empresa e na area de TI), principais produtos e servicos,
principais clientes e fontes de receitas, importancia da inovagdo para 0s negocios, etc.
Também foram obtidas informacdes sobre o papel da TI nos negdcios e a sua ligagdo com 0s
projetos do Planejamento Estratégico. Essas informacg6es foram utilizadas para que se pudesse
identificar qual a importancia da inovacdo em relacdo as estratégias organizacionais e qual a
expectativa de contribuicdo da &rea de TI no alcance dos objetivos de negocios.

A coleta destas informacdes foi através de entrevistas semi-estruturadas (Apéndice C),
que ocorreram nas dependéncias das proprias organizacdes. As entrevistas tiverem a duracao
média 1 hora e as informacdes foram coletadas de acordo com o previsto. O registro das
respostas foi feito através de anotacGes, preenchimento dos formularios e de gravacéo,
mediante autorizacdo dos entrevistados. As gravacOes das entrevistas foram posteriormente
transcritas para possibilitar a elaboracdo das sinteses dos temas tratados. Para isso, foi
utilizada a técnica de andlise de contetdo temética. Para Cooper e Schindler (2003), a anélise
de contelido segue um processo sistematico, cujas unidades podem ser sintéaticas, referenciais,
proposicionais ou tematicas, sendo que as unidades tematicas sdo abstracGes de nivel mais
alto, inferidas de sua conexdo com a uma estrutura ou padrdo unico de contetido. De acordo
com Bardin (1977), no conjunto de técnicas de analise de conteudo, a andlise por categorias é
a mais antiga e, na pratica, a mais utilizada. Entre as diferentes possibilidades de
categorizacdo, a investigacao por temas, ou analise tematica, é rapida e eficaz na condicao de
se aplicar a discursos diretos e simples. Nessa atividade, também foram feitas pesquisas aos
sites das organizacbes para a obtencdo de informacdes de descricdo das empresas. Os
resultados dessa atividade sdo apresentados no Apéndice F (Dados e fatos da PROCERGS),
Apéndice G (Dados e fatos do BANRISUL) e Apéndice H (Dados e fatos do HCPA).

A segunda etapa consistiu da coleta de informaces especificas sobre 0s projetos que
compdem o portfélio de projetos da organizacdo. Os projetos de interesse foram todos aqueles
que estavam relacionados ao Planejamento Estratégico da organizagdo e que faziam uso de
recursos de Tl na entrega dos resultados. As informacdes obtidas nessa atividade foram
necessarias para que se pudessem identificar as caracteristicas individuais de cada um dos
projetos, tais como prazo, custo, tamanho, entre outros que estivessem disponiveis. Para isso,
elaborou-se um quadro de dimensdes e varidveis, apresentado no Quadro 8, descrevendo 0s
principais elementos coletados. Nessa etapa, foram também validados os projetos quanto a
existéncia de todas as informagdes necessarias para a sua inclusdo no conjunto de projetos do

portfélio em estudo.



Quadro 8 — Quadro de dimensdes e variaveis para analise do portfélio
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QUADRO DE DIMENSOES E VARIAVEIS

DIMENSAO

VARIAVEL

AUTORES

Duracéo do projeto

Data de inicio do projeto
Data de fim do projeto

Cormican e O’Sullivan (2004)
Davila, Epstein e Shelton (2007)
FIERGS (2009)

PMI (2008b)
Rabechini Jr, Maximiano e Martins
(2005)
= Santos (1989)
Tamanho do projeto = Custo (como estimativa em ordem | * FIERGS (2009)
de grandeza ou estimativa real) ou | ® Santos (1989)
outras medidas que estivem = PMI (2008b)
disponiveis para descrever o = Zawislak (2008)
tamanho do projeto
Tipo de inovacéo = Produto * OCDE (2005)
= Processo = Simantob (2009)
= Negécio = Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
= Organizacional
Radical = Davila, Epstein e Shelton (2007)

Dimensédo da Mudanca

Semi-radical em tecnologia
Semi-radical em mercado
Incremental

Graham e Englund (2004)
Zawislak (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a obtencdo de informagdes sobre o portfélio de projetos das organizagdes, 0s

dados foram extraidos de sistemas informatizados e disponibilizados através de planilhas

preenchidas pela empresa de acordo com as instrucdes apresentadas no Apéndice D

(Instrumento para identificacdo dos componentes do portfolio).

Inicialmente foram disponibilizados os seguintes dados sobre os projetos: nome do

projeto, estado (indicando a situacdo do projeto) e data de inicio e data de fim do projeto. Em

relacdo ao tamanho do projeto, como medida utilizada para comparagdo entre 0s projetos,

foram obtidas as seguintes informag6es: no caso da PROCERGS, o valor do custo’ para a

execucdo do projeto; no caso do BANRISUL, a quantidade de horas® para a realizagdo do

projeto; e no caso do HCPA, uma escala numérica de peso® para representar o porte do

projeto.

1 O custo do projeto é uma estimativa em ordem de grandeza, utilizada como medida de comparacao entre os

projetos.

2 A quantidade de horas estimadas representa o esforco necessario para realizar o projeto. No caso do
BANRISUL, como ndo foram disponibilizadas informacdes relativas aos custos, a quantidade de horas foi
utilizada como medida de comparacédo entre 0s projetos.

% O peso é uma escala numérica de porte dos projetos, que possui 0s seguintes valores: 1-projetos pequenos de
até dois meses de duracéo; 2-projetos médios de até seis meses de duracéo; e 4-projetos grandes de até doze

meses de duracdo. No caso do HCPA, como ndo foram disponibilizadas informag6es relativas aos custos, nem
quantidades de horas, o peso foi utilizado como medida de comparagéo entre os projetos.
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No caso da PROCERGS, foram identificados dois grupos de projetos, que totalizaram
50 projetos de clientes e 37 projetos internos. No caso do BANRISUL, foram totalizados 41
projetos e, no HCPA, 23 projetos. Pela natureza da pesquisa sobre portfolio de projetos, a
existéncia de ferramentas de software para o0 gerenciamento dos projetos facilitou a coleta de
informacdes sobre os tipos, quantidades, categorias e variaveis relacionadas aos projetos nas
organizagOes pesquisadas.

Ap0s a validacdo dos dados recebidos, foram desconsiderados os projetos com estado
suspenso ou cancelado, devido a falta de informacfes dos projetos, necessarias para esse
estudo. Dessa forma, no caso da PROCERGS, foram selecionados 35 projetos de clientes e 25
projetos internos. No caso do BANRISUL, foram selecionados 34 projetos. Por fim, no caso
do HCPA, todos os 23 projetos foram selecionados. O Apéndice | apresenta a relacdo dos
portfélios dos casos analisados, com os projetos de clientes da PROCERGS (Tabela 4),
projetos internos da PROCERGS (Tabela 5), projetos de Tl do BANRISUL (Tabela 6) e
projetos de Tl do HCPA (Tabela 7), onde estdo destacados o0s projetos que foram

desconsiderados.

A terceira etapa teve por objetivo coletar informacGes sobre os projetos em relacdo
aos tipos de inovacgdes e as dimensdes das mudancas caracterizadas pelas descontinuidades no
mercado e da tecnologia.

Para isso, uma nova lista de projetos foi elaborada e, no formato de planilha, foi
utilizada pelas empresas para complementacdo de informacdes relativas aos dados de
caracterizacdo de atributos de inovacdo, de acordo com as instrucbes apresentadas no

Apéndice E (Instrumento para caracterizacdo de inovacao dos componentes do portfélio).

Essa foi uma atividade complexa, que demandou um maior tempo para ser realizada.
Como as organizac¢Bes ndo usavam os conceitos relacionados a inovacgdo para a caracterizacao
dos seus projetos, duavidas e explicacbes adicionais, para o entendimento dos dados

solicitados, tiveram que ser resolvidas atraves de diversos e-mails e contatos telefénicos.

A coleta de dados foi uma das etapas mais importantes de toda a pesquisa, uma vez
que, através dela, puderam ser coletadas evidéncias em pesquisa de campo, sobre a
aplicabilidade dos modelos e das teorias que embasam o presente trabalho. O Quadro 9

apresenta o resumo das atividades de coleta de dados realizadas.
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Quadro 9 — Resumo das atividades de coleta de dados

PRIMEIRA PARTE
Apéndice B — Carta de Apresentacdo da pesquisa
Pesquisa a sites das organizagdes
Apéndice C — Roteiro para entrevista semi-estruturada

PROCERGS BANRISUL HCPA
Data 28 e 29/10/2009 22/12/2009 13/01/2010
Entrevistados | Diretor Técnico Gerente Executivo de Tl Chefia do Escritdrio de
Projetos
Coordenadora de Gestdo de
Tl
Dados Apéndice F Apéndice G Apéndice H
coletados Dados e fatos da PROCERGS | Dados e fatos do BANRISUL | Dados e fatos do HCPA
SEGUNDA PARTE
Apéndice D — Instrumento para identificacdo dos componentes do portfélio
PROCERGS BANRISUL HCPA
Nro projetos 50 (projetos de clientes) 41 23
avaliados 37 (projetos internos)
Dados = Nome do projeto = Nome do projeto = Nome do projeto
coletados = Estado (indicando a = Estado (indicando a = Estado (indicando a
situacdo do projeto) situacdo do projeto) situacdo do projeto)
= Data de inicio do projeto = Data de inicio do projeto = Data de inicio do projeto
= Data de fim do projeto = Data de fim do projeto = Data de fim do projeto
= Custo (estimativa de custo | = Horas (estimativa de = Peso (escala humérica de
em ordem de grandeza) esforco em quantidades de porte dos projetos)
horas para a realizagdo do
projeto)

TERCEIRA PARTE
Apéndice E — Instrumento para caracterizacdo de inovacéo dos componentes do portfdlio

PROCERGS BANRISUL HCPA
Nro projetos 35 (projetos de clientes) 34 23
selecionados 25 (projetos internos)
Dados = Tipo de inovacédo = Tipo de inovacédo = Tipo de inovagéo
coletados = Dimenséo da mudanca = Dimenséo da mudanca = Dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.3 Analise dos dados

De acordo com Yin (2005), a analise de dados consiste em examinar, categorizar,
classificar em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e
qualitativas para tratar as proposic¢des iniciais de um estudo. Gil (2007) complementa que,
apos a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa € a de andlise e interpretacdo dos dados.
Esses dois processos, apesar de conceitualmente distintos, aparecem sempre estreitamente
relacionados. A andlise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma tal que
possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacdo. Ja a
interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas, o que é feito

mediante sua ligacdo com outros conhecimentos anteriormente obtidos. Alguns autores
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ressaltam que, na anélise, o pesquisador se prende unicamente aos dados, a0 passo que, na
interpretacdo, procura um sentido mais amplo para os dados, por meio de sua ligagéo a outros

conhecimentos ja obtidos.

A interpretacdo dos resultados, de acordo com Gil (2007), embora entendida como um
processo posterior & analise, esta intimamente relacionada com a prdpria analise — em especial
nas pesquisas qualitativas, em que ndo hd como separar os dois processos. Assim, nesta

pesquisa, a analise de dados e a sua interpretacdo foram atividades realizadas em conjunto.

A fase de analise dos dados teve como objetivo avaliar o potencial de inovacao do
portfélio de projetos de TI. Teoricamente, um portfélio de projetos pode apresentar alguns
tipos de distribuicOes de inovacOes, que representam diferentes tipos de investimentos que
uma empresa pretende realizar ou estd realizando. Dessa forma, € possivel analisar a
composicdo de um portfolio de projetos a partir da distribuicdo das inovacdes dos projetos.
Como os projetos representam medidas de intencdo para o alcance de objetivos estratégicos
de uma organizacao, as diferentes combinac6es de inovagdes do portfélio podem representar

um diferente potencial de inovacdes do portfélio de projetos.

Analisando-se a distribuicdo das inovagdes, € possivel identificar algumas das
caracteristicas do portfélio de projetos. Assim, um portfolio pode ser composto por um
determinado nivel de investimentos em projetos de inovagdes incrementais, semi-radicais em
mercado, semi-radicais em tecnologia e radicais. Essa distribuicdo do portfdlio representa o
tipo de estratégia organizacional na conducdo dos seus negdcios. Embora uma parte dos
investimentos possa ser necessaria para manter 0s negocios atuais e buscar o crescimento
junto ao mercado, uma empresa pode também investir recursos em novas tecnologias e buscar
novos mercados para esses produtos. Isso caracteriza parte da sua estratégia na busca de
inovacOes. Outras analises, tais como a comparacdo entre os tipos de inovacgdes (produto,
processo, nhegocio, organizacional), fornecem também evidéncias importantes para o

entendimento das iniciativas das organizac6es em relacéo ao tipo de negocio.

Mapas de portfolio, como graficos de bolha e grade ou matrizes de portfélio
(KILLEN; HUNT; KLEINSCHMIDT, 2008), sdo um dos métodos de gestdo de portfélio
utilizados para auxilio no balanceamento do portfélio. Véarias sdo as combinacfes possiveis de
parametros a serem apresentados, sendo as mais comuns a utilizacao de indicadores de prazo,
custo, risco, entre outros. Analisando-se a distribuicdo das inovacGes em mapas de portfdlio,
pode-se avaliar o potencial de inovacdo do portfolio de projetos, utilizando-se cores para a

representacdo das categorias das inovacgdes. A distribuicdo dos projetos pode mostrar a
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carteira de inovagdes de uma empresa, onde as cores podem ser usadas para representar
inovacOes, tais como: incrementais (verde), semi-radicais em mercado (amarela), semi-

radiciais em tecnologia (azul) e radicais (vermelho).

Outra consideracdo importante refere-se ao volume de investimentos em cada
inovacgdo, que pode ser representado pelo tamanho da bolha. Quanto maior o tamanho da
bolha, maior a quantidade de recursos investidos no projeto — e o custo desses recursos (que
para um projeto € também parte do risco) € sempre uma preocupacdo importante nas
organizagOes. InovacOes radicais e incrementais devem ter seus recursos controlados, embora
as quantidades de projetos possam ser inversamente proporcionais. J& as inovagdes semi-
radicais de mercado e tecnologia podem exigir maiores investimentos, seja pela busca de um
novo mercado ou pelo dominio de uma nova tecnologia — sem deixar de levar em

consideracdo a quantidade de projetos em cada caso.

Finalmente, a questdo que se coloca sobre a distribui¢do das inovacgdes é se o potencial
do portfolio de projetos estd realmente de acordo com as estratégias organizacionais. Essa é

uma importante questdo que pode ser levada aos executivos a partir da analise do portfélio.

As atividades previstas nesta etapa compreenderam inicialmente a analise e
interpretagdo dos casos individualmente. Para cada caso, foi feita uma descrigdo geral da
organizacdo e uma sintese da entrevista semi-estruturada que abordou os temas relativos a
empresa e negdécio, planejamento estratégico, projetos de Tl e inovacdo. Essas informacGes
serviram de base para o entendimento do papel do portfolio de projetos e da inovacéo,

relacionados a T1 nos negdcios e nas estratégias das organizacdes pesquisadas.

Logo apos, foi realizada a andlise do portfolio de projetos das organizacdes. Para o
tratamento estatistico dos dados, envolvendo tabulages, calculo de médias e desvio-padrao,

assim como a geracao dos graficos, foi utilizado o programa Microsoft Excel 2007.

Para cada um dos casos estudados, foi feita a classificacdo e totalizacdo dos
componentes do portfolio. Foram calculadas médias e desvios-padréo relacionados ao
tamanho (custo, horas ou pesos) e a duragdo dos projetos, assim como os totais de projetos de
acordo com o tipo de inovagdo (produto, processo, negdcio, organizacional). Também foram
calculadas as distribuicOes percentuais das quantidades de projetos de acordo com as
categorias de dimensdo da mudanca (radical, semi-radical em tecnologias, semi-radicial em

mercado, incremental). Ao final, foi feita uma analise grafica para comparacdo entre as
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dimensdes das mudancas e a duracdo e tamanho dos projetos. Para todas estas analises,

procurou-se apresentar uma interpretagdo dos resultados obtidos.

A atividade seguinte realizada foi a analise comparativa dos casos. Para isso,
procurou-se identificar similaridades e diferencas das distribuicdes das tipologias de tipo de
inovacdo e dimensdo da mudanca entre os portfélios de projetos dos casos estudados,
considerando-se as quantidades, duragdes e tamanhos dos projetos. Os resultados obtidos
foram ainda comparados com a teoria existente sobre o assunto e com resultados de algumas

pesquisas relacionadas.
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4  RESULTADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa. Os casos estudados sdo organizados
em secdes, contendo, para cada caso, uma descri¢do geral da organizacgdo, o resumo dos dados
e informacGes coletadas e a analise do portfolio de projetos. Posteriormente, € feita a analise

comparativa dos casos e revelam-se as observacGes mais relevantes que foram apuradas.

41 CASO 1: PROCERGS

Esta secdo apresenta os resultados do estudo de caso da PROCERGS, onde é

apresentada uma descricdo da organizacao e a analise do portfolio de projetos.
4.1.1 Descricdo da organizacao

As informagdes apresentadas a seguir foram resumidas a partir da pesquisa ao site
oficial da empresa (PROCERGS, 2010) e encontram-se detalhadas no Apéndice F (Dados e
fatos sobre a PROCERGS).

A PROCERGS - Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do
Sul é a maior empresa de informatica do Estado. Fundada em dezembro de 1972, vinculada a
Secretaria da Fazenda, € uma empresa de economia mista, que presta servicos a

Administracdo Publica, como orgao executor da politica de informatica do Estado.

Sua sede situa-se no Centro Administrativo do Estado, com instalagcbes projetadas
especificamente para o processamento de dados e com uma infraestrutura necessaria para

suportar uma empresa que opera sistemas de missdo critica, ininterruptos, numa complexa
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rede de telecomunicages. Para atendimento as comunidades do interior, a PROCERGS
possui seis unidades regionais (Alegrete, Passo Fundo, Caxias do Sul, Pelotas, Santa Maria e

Santo Angelo), distribuidas geograficamente, no territorio gaticho.

O mercado foco da PROCERGS e composto pelos érgédos estratégicos, de relevancia
econdmica a administracdo publica — secretarias e empresas controladas pelo Estado. Seu
corpo funcional conta com cerca de 1.000 colaboradores, que asseguram um faturamento
anual da ordem de 150 milhdes de reais, o que significa, aproximadamente, 30% do PIB

gaucho nos servigos de tecnologia de informacgédo e comunicacéo.

A abrangéncia de atuacéo e diversidade de clientes e servigos da PROCERGS levou a
companhia a construcdo de uma infraestrutura tecnoldgica impar, que processa cerca de

quatro milhdes de transacdes/dia.

O Quadro 10, apresentado a seguir, mostra a descricdo dos principais temas
questionados e a sintese das respostas obtidas da entrevista na PROCERGS realizada em duas
etapas, nos dias 28 e 29/10/2009, com o Diretor Técnico da empresa, cuja transcri¢ao

completa encontra-se no Apéndice F (Dados e fatos sobre a PROCERGS).
Quadro 10 — Resumo da entrevista da PROCERGS

PRINCIPAIS TEMAS SINTESE DAS RESPOSTAS
QUESTIONADOS

EMPRESA E NEGOCIO

Principais produtos e servigcos | Sistemas de informagdes, operagdo de data center e rede para acesso pelos
clientes.

Clientes Governo, administracdo publica direta e indireta. Os clientes mais importantes
sdo Detran, Corsan e Secretaria da Fazenda.

Diferencial no mercado Conhecimento do negdcio de governo, capacidade de integracdo nas solucées
de Tl e marco legal da Lei 8.666, que dispensa a licitagcdo por parte dos clientes
do governo.

Competéncias internas Conhecimento e capacidade de oferecer solu¢fes com multiplas tecnologias na
area de governo.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico E realizado a cada 4 anos e revisado anualmente.

Priorizacéo Os projetos sdo classificados em projetos de clientes e projetos internos. Nos
projetos de clientes, existe a relevancia do cliente, a melhoria na prestacdo dos
servicos ao cidaddo e a repercussdo financeira para a empresa. Nos projetos
internos, o foco é dado para os investimentos em infraestrutura para a prestacdo
dos servicos e inovagao para a busca de novas tecnologias.

Aderéncia dos projetos as Projetos estratégicos devem possuir um determinado porte, relevancia e
estratégias visibilidade para a empresa e o governo. Existe um limite de 30 projetos de
clientes e de 25 projetos internos, que podem ser acompanhados, mensalmente,
pela diretoria.
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Complexidade interna para
realizacdo dos projetos

Tecnologias novas representam os projetos mais complexos. Custos sdo
importantes para os projetos internos em fungdo dos recursos financeiros
disponiveis para investimentos. Recursos humanos necessarios e conhecimento
em novas tecnologias séo estratégicos.

TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

Projetos de Tl e o
planejamento estratégico

Por ser uma empresa da area de TI, todos 0s projetos estratégicos séo projetos
de TI.

Processos e metodologias
para os projetos de Tl

Existe um processo estruturado, metodologia e ferramentas, com treinamento e
capacitacdo em tecnologias e métodos de gestdo. A documentagdo é praticada
na medida do possivel.

Informag0es quantitativas
sobre os projetos de Tl

Em torno de 60 projetos estratégicos e mais de 250 projetos ativos. O custo
médio dos projetos estratégicos é de R$ 1.000.000,00 e a duragdo média é de 1
a 1,5 anos.

Taxa de sucesso dos projetos

Maior dificuldade em relagho ao cumprimento de prazos, escopo
frequentemente modificado e impacto nos custos. Qualidade é sempre mantida.

INOVACAO

Importancia da inovacdo para
0s negdcios e paraa Tl

Inovacdo é uma questdo fundamental para os negdécios na area de Tl e esta
presente na conducéo dos projetos.

Identificacdo das
oportunidades de inovacdes

Inovacdo faz parte da estratégia da organizacdo, mas ndo existe um processo
claro e definido. Estdo sendo criadas estruturas e procedimentos de incentivo.

Processos de inovagao

N&o existe um processo, a inovagdo ocorre de forma natural devido as pessoas.
Espera-se que a inovacdo passe a fazer parte da cultura da empresa.

Medicdes da inovacdo

N&o existem indicadores, mas a empresa é reconhecida e premiada por solugdes
inovadoras implementadas nos seus clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.1.2 Analise do portfélio de projetos

As informacbes sobre o portfélio de projetos estratégicos da PROCERGS foram

obtidas a partir de planilhas fornecidas pela empresa, de acordo com as orientacGes

apresentadas no Apéndice D (Instrumento para identificacdo dos componentes do portfélio).

Os dados foram extraidos dos sistemas informatizados e disponibilizados para esta pesquisa.

Inicialmente foram disponibilizados os seguintes dados sobre os projetos: nome do projeto,

estado (indicando a situacdo do projeto), custo (estimativa de custo em ordem de grandeza) e

datas de inicio e fim do projeto. Os projetos considerados nesta pesquisa compreendem o
periodo do final de 2007 ate o inicio de 2010.

Para a PROCERGS, o portfolio de projetos estratégicos é formado por dois grupos:

projetos de clientes e projetos internos.

4.1.2.1 Projetos de clientes

Para o grupo de projetos de clientes, a empresa totalizou 50 iniciativas submetidas

para fazerem parte do portfélio de projetos estratégicos. Para esta pesquisa foram




82

desconsideradas as iniciativas com estado suspenso ou cancelado, devido a falta de dados de
caracterizacdo desses projetos. Dessa forma, o portfolio estratégico final de projetos de
clientes que foram considerados totalizou 35 projetos. No Apéndice I, a Tabela 4 apresenta a

relacdo de todos os projetos de clientes e destaca aqueles que foram desconsiderados.

Com base nas informagdes coletadas e a lista final de projetos selecionados para a
pesquisa, foi realizada a coleta de informagdes adicionais relacionadas a inovacdo, utilizando-
se para isso as orientacdes apresentadas no Apéndice E (Instrumento para caracterizacdo de
inovacdo dos componentes do portfolio). Para isso, foram coletadas informagfes sobre os

tipos de inovagdes e as dimensfes da mudanga para cada um dos projetos.

Os projetos de clientes sdo aqueles que a empresa desenvolve para o atendimento do
seu negacio, ou seja, a prestacdo de servicos de Tl para empresas publicas do governo do
Estado e demais o6rgdos da administracdo indireta, fundacbes e autarquias. O portfolio
estratégico de projetos de clientes € apresentado no Quadro 11. Nele estdo contidas as
principais informacgdes coletadas sobre os projetos: nro (identificacdo do projeto), custo (em
R$) e duracédo (em dias). Também séo apresentadas as duas perspectivas de caracterizacéo
das inovagdes. A primeira identifica o tipo de inovacdo (caracteriza “o que muda”),
classificadas em produto, processo, negdcio e organizacional. A segunda mostra a dimensao
da mudancga (caracteriza “a extensdo da mudanga”), de acordo com a caracteristica de
novo/atual em relagdo a tecnologia e/ou ao mercado, tendo como resultado as seguintes
classificactes: radical, quando utiliza uma tecnologia nova em um novo mercado (vermelha),
semi-radical em tecnologia, quando utiliza uma tecnologia nova em um mercado atual (azul),
semi-radical em mercado, quando utiliza uma tecnologia atual em um novo mercado

(amarela) e incremental, quando utiliza uma tecnologia atual em um mercado atual (amarela).



Quadro 11 — Portfolio de projetos estratégicos de clientes da PROCERGS

83

INTO“\D/OAQDEO DIMENSAO DA MUDANCA
~ = E |E
NRO CUSTO DURAQAO = % % _
(em R$) (em dias) . E .g . L S i g
21 2/8|<|| €| % ||E|E8%%g ¢
Bl8|%|8|| 8| &5 ||8|E5Es &
a | a| 2|0 [ P ¥ o 8|n el £
A01 100.000,00 808 1 1 1 Nova A
A02 36.000,00 840 1 A Novo 1
AQ03 70.000,00 462 1 1 A Novo 1
A04 120.000,00 361 1 A A 1
AQ5 3.000.000,00 464 1 1 1 1 A Novo 1
AQ6 172.000,00 274 1 1 1 Nova | Novo
AQ7 3.200.000,00 1.672 1 1 Nova A
A08 1.000.000,00 1.202 1 1 Nova A
A09 200.000,00 1.018 1 1 Nova A
Al0 150.000,00 410 1 1 1 Nova | Novo
All 700.000,00 709 1 1 1 Nova | Novo
Al2 200.000,00 245 1 1 Nova A
Al3 2.400.000,00 869 1 1 Nova A
Al4 3.600.000,00 1.507 1 1 1 1 Nova | Novo
Al5 4.900.000,00 288 1 1 1 A A 1
Al6 90.000,00 351 1 1 1 A A 1
Al7 290.000,00 856 1 1 A Novo 1
Al8 6.000.000,00 613 1 1 A A 1
Al9 220.000,00 508 1 1 1 A Novo 1
A20 | 5.000.000,00 557 1] 1 Nova | A (1
A21 200.000,00 803 1 1 A A 1
A22 2.000.000,00 1.634 1 1 Nova A
A23 180.000,00 1.142 1 1 1 Nova A
A24 110.000,00 670 1 1 A A 1
A25 100.000,00 472 1 1 Nova A
A26 1.000.000,00 507 1 1 1 1 Nova | Novo
A27 100.000,00 336 1 1 1 A Novo 1
A28 1.500.000,00 681 1 1 1 Nova A
A29 80.000,00 454 1 1 1 1 Nova | Novo
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A30 110.000,00 379 1 1 A A 1
A3l 450.000,00 711 1 1 A A 1
A32 398.800,00 166 1 1 1 1 Nova | Novo
A33 76.000,00 354 1 1 Nova | Novo
A34 70.000,00 153 1 Nova A
A35 552.000,00 171 1 Nova A
Soma | 38.374.800,00 22.647 35 | 29 | 10 | 12 Soma 8 | 13 | 6 8
Média 1.096.422,86 647 100% 83% 29% 34% Percentual 23% 31% 17% 23%
DP 1.633.637,17 400

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro mostra o portfdlio dos 35 projetos estratégicos de clientes. No que se refere
ao item de custo, os projetos totalizaram a importancia de R$ 38.374.800,00 (trinta e oito
milhdes, trezentos e setenta e quatro mil e oitocentos reais). Em relacdo ao valor médio, por
projeto, apurou-se a quantia de R$ 1.096.422,86 (um milhdo, noventa e seis mil, quatrocentos
e vinte e dois reais e oitenta e seis centavos) e, no que tange ao calculo do desvio-padréo, o
valor de R$ 1.633.637,17 (um milh&o, seiscentos e trinta e trés mil, seiscentos e trinta e sete
reais e dezessete centavos). Em relacdo a duracdo, os projetos totalizam 22.647 dias, com um
valor médio de 647 dias por projeto e, com relacdo ao desvio-padréo, a duracdo de 400 dias.
Desta forma, pode-se observar uma variacdo significativa entre os custos e as duracdes dos
projetos, o que representa uma alta diversidade de projetos, com tamanhos e complexidades
diferentes. Essa ampla distribuicdo de custos e duracbes dos projetos, nem sempre
diretamente relacionadas, mostra que as escolhas da empresa quanto a definicdo de
prioridades esta de acordo com as suas estratégias. No processo de priorizacdo dos projetos de
clientes, sdo considerados os aspectos relacionados com a relevancia do cliente, a melhoria na
prestacdo dos servigos ao cidaddo e a propria repercussdo financeira para a empresa. Com
isso, 0 portfélio de projetos estratégicos de clientes possui tanto os maiores projetos (alto

custo ou longa duracgdo), como também projetos menores (baixo custo ou curta duracdo).

Com relacdo ao tipo de inovacOes, indicando a perspectiva de “o que muda”,
verificou-se que, isoladamente, pode-se ter mais de um tipo de inovacdo para cada projeto.
Sendo assim, a classificacdo geral conduz a 35 projetos de inovacgdes de produtos, 29 de
inovacgdes de processos, 10 de inovagOes de negdcios e 12 de inovacdes organizacionais. Em
razdo de o portfélio analisado compreender projetos de clientes, nota-se uma maior

concentracdo de projetos que dizem respeito a inovagdo de produtos e de processos,
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tipicamente relacionados ao desenvolvimento de novos sistemas ou implementagédo de

aplicativos.

Com relacdo a dimensdo da mudanca, indicando a perspectiva da “extensdo da
mudanca”, onde cada projeto ¢ classificado em apenas uma categoria, verificou-se a seguinte
distribuicdo: 8 projetos de inovagdes radicais, 13 de inovacgdes semi-radicais em tecnologias,
6 de inovacdes semi-radicais em mercado e 8 de inovagdes incrementais. A distribuicdo

percentual dessas quantidades pode ser observada na figura que segue.

50% A

45%

40% 37%
35%
W Radical
Piet B ® Semi-radical tecnologia
25% 23% 23% Semi-radical mercado

™ Incremental
20% 1 17%
15% -
10% -
5% -
0%

Figura 8 — Percentual de projetos de clientes da PROCERGS por dimensao da mudanga

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 8, identifica-se uma prevaléncia para inovagdes semi-radicais em
tecnologia, expressa pelo indice percentual de 37%, seguida por inovacgdes radicais e
incrementais, ambas com 23% e semi-radicais em mercado, com 17%. Esse resultado
caracteriza o uso de novas e atuais tecnologias, para novos e atuais mercados, consistente com
0 negdcio da empresa que envolve multiplos clientes com diferentes niveis de utilizacdo da T1
e com a estratégia da organizacdo de atender tanto a novas quanto a atuais necessidades do

seu mercado.

A relagdo dos projetos de clientes, apresentada no formato de bolhas, onde as cores
representam as categorias de dimensdes da mudanca, e o tamanho da bolha representa o custo

de cada projeto, pode ser observada na figura que segue.
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Figura 9 — Projetos de clientes da PROCERGS por dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos projetos de clientes apresentados na Figura 9 possibilita evidenciar
algumas percep¢bes importantes em relacdo ao portfélio, uma vez que todos os projetos
constituem-se em opc¢bes de investimentos que a empresa esta realizando, conforme

apresentado a seguir:

a) Os projetos de inovacgdo radical sdo, em geral, projetos de curta duracdo e custo
mais reduzido, com apenas um dos projetos apresentado uma maior duragdo e um
custo mais elevado. Este tipo de estratégia torna-se relevante em fungéo dos riscos
muito altos relacionados com o uso de novas tecnologias em novos mercados, mas
que possuem potencial de retorno estratégico para a empresa. Assim, manter uma
parcela significativa de projetos de curta duragdo e custo mais reduzido torna-se
uma op¢do adequada para esse tipo de investimento. Além disso, a existéncia de

apenas um projeto de maior duracdo e custo mais elevado é também uma opgéo
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adequada de investimento em uma iniciativa de maior risco, mas que pode trazer
maior retorno para a empresa.

b) Para inovacdo semi-radical em tecnologia, percebem-se variacbes mais
significativas em relacdo a duracdo e ao custo, com projetos de curto, médio e
longo prazo, assim como custos baixos, médios e altos. Investimentos desta
natureza que se caracterizam por novas tecnologias em um mercado conhecido,
representam possibilidades de alto risco, mas também um retorno alto. Devido ao
negocio da empresa tratar-se Tl e 0 seu mercado ser a area de governo, é esperado
que uma grande parte dos investimentos estratégicos seja feita em inovacGes de
tecnologia para o seu mercado. A diversidade de clientes da empresa, com
disponibilidade de recursos financeiros diferenciados para a contratacdo de
servigos, € refletida nas variacdes de custo e duracdo dos projetos. Apesar dessa
realidade, seria recomendavel que a empresa tivesse uma maior parcela de
investimentos nesta categoria, uma vez que este é o seu principal negécio.

c) Projetos de inovacdo semi-radical em mercado apresentam-se como projetos de
baixo custo e menor duracdo, com apenas um projeto de curta duracdo e de custo
mais elevado. Os investimentos nesta categoria que representam o uso de
tecnologias atuais em novos mercados, em geral, apresentam risco médio e retorno
de médio a alto. Como poucos sao 0s projetos nesta categoria, a estratégia de
investimentos torna-se também atraente.

d) Por fim, projetos de inovacgdo incremental sdo projetos de curta duracdo, mas que
apresentam tanto custos mais baixos, assim como custos mais elevados.
Investimentos nesta &rea, que utilizam tecnologias atuais em mercados
conhecimentos, apresentam risco baixo e também um baixo retorno. Embora a
duracdo dos projetos seja baixa, a existéncia de dois grandes investimentos nessa
categoria deveria ser questionada, uma vez que o volume de recursos financeiros é

alto e um melhor aproveitamento poderia ser feito com o uso de novas tecnologias.

De uma maneira geral, observa-se na avaliagdo do portfolio de projetos de clientes
uma quantidade adequada de projetos em inovacgdes radicais e semi-radicais em tecnologia,
além de uma distribuicdo equilibrada em relacdo ao custo e a duracdo dos projetos em cada
uma das categorias. Assim, nota-se que a inovacdo é uma questdo fundamental para o0s
negocios na area de TI, estd presente na condugdo dos projetos e faz parte da estratégia da

organizacdo. Além disso, embora ndo exista um processo claro e definido, nem indicadores
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relacionados a inovacdo, a empresa € reconhecida e premiada por solugdes inovadoras
implementadas nos seus clientes. Com isso, pode-se perceber que o portfélio de projetos de
clientes apresenta um nivel adequado de potencial de inovacdo, coerente com as suas
estratégias e adequado ao tipo de negdcio. O uso de indicadores de inovacgdo, conforme
apresentado na anélise do portfolio de projetos de clientes, torna-se Util e relevante para que a
empresa considere também estes resultados apresentados na sele¢do e balanceamento dos

projetos estratégicos.

4.1.2.2 Projetos internos

Para o grupo de projetos internos, a empresa totalizou 37 iniciativas submetidas para
fazerem parte do portfolio de projetos estratégicos. Para esta pesquisa foram desconsideradas
as iniciativas com estado suspenso ou cancelado, devido a falta de dados de caracterizacao
desses projetos. Dessa forma, o portfélio estratégico final de projetos internos que foram
considerados totalizou 25 projetos. No Apéndice I, a Tabela 5 apresenta a relagéo de todos os

projetos internos e destaca aqueles que foram desconsiderados.

Com base nas informacdes coletadas e a lista final de projetos selecionados para a
pesquisa, foi realizada a coleta de informacdes adicionais relacionadas a inovagdo, utilizando-
se para isso as orientacdes apresentadas no Apéndice E (Instrumento para caracterizacdo de
inovacdo dos componentes do portfélio). Para isso, foram coletadas informagbes sobre os

tipos de inovacdes e as dimensbes da mudanca para cada um dos projetos.

Os projetos internos representam iniciativas que visam implementar mudancas e
acOes na organizacdo, normalmente relacionadas a melhorias no ambiente, infraestrutura,
processos e gestdo da organizacdo, assim como a busca da inovagdo através de novas
tecnologias, para que a empresa possa melhor atender as suas necessidades de negécio e
manter a operacdo da organizacdo. O portfélio estratégico de projetos de clientes €
apresentado no Quadro 12. Nele estdo contidas as principais informacdes coletadas sobre os
projetos: nro (identificagdo do projeto), custo (em R$) e duracdo (em dias). Também s&o
apresentadas as duas perspectivas de caracterizagdo das inovagdes. A primeira identifica o
tipo de inovacéo (caracteriza “o que muda”), classificadas em produto, processo, negocio e
organizacional. A segunda mostra a dimensdo da mudanga (caracteriza “a extensdo da
mudanga”), de acordo com a caracteristica de novo/atual em relacdo a tecnologia e/ou ao
mercado, tendo como resultado as seguintes classificagOes: radical, quando utiliza uma

tecnologia nova em um novo mercado (vermelha), semi-radical em tecnologia, quando utiliza
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uma tecnologia nova em um mercado atual (azul), semi-radical em mercado, quando utiliza

uma tecnologia atual em um novo mercado (amarela) e incremental, quando utiliza uma

tecnologia atual em um mercado atual (amarela).

Quadro 12 — Portfélio de projetos estratégicos internos da PROCERGS

INTC')C%CDEO DIMENSAO DA MUDANCA
_ - £ |
\RO CUSTO DURAGAO : s 18 |_
(em R$) (em dias) . E .g . % © % . g
2lz|2/S|| = | % ||8|885g ¢
8lsg|g|® g 5 S |ES|ES| &
a | a| z]| O [ > ¥ |0 8lwn gl =
BO1 300.000,00 273 1 1] [ Nova| A
B02 110.000,00 119 1 1 A | A 1
BO3 15.000,00 105 1] 1|1 A | A 1
BO4 150.000,00 914 1] 1 A | Novo 1
BO5 100.000,00 1638 1 1] 1] 1| Novo | Novo
BO6 |  2.850.000,00 1.078 1 1|1 Nova | A
BO7 |  1.094.000,00 538 1] 1 A | Novo 1
BO8 |  3.400.000,00 1.455 1 Nova | A
BO9 | 14.000.000,00 1.185 1 1 A | A 1
B10 |  6.997.000,00 1.037 1 1| [ Nova| A
BI1 |  4.000.000,00 1.218 1111 Nova| A
B12 120.000,00 869 1 1 | | Nova | Novo
B13 600.000,00 1.185 1| 1 1| | Nova| A
B14 150.000,00 163 1| 1 1| | Nova| A
BI5 |  2.000.000,00 1102 1] 1 A | A 1
B16 50.000,00 636 1| 1 1| | Nova| A
B17 200.000,00 780 1 1 A | A 1
B18 881.000,00 284 1| 1 1] Nova| A
B19 80.000,00 403 1| 1 1] Nova | A
B20 30.000,00 365 1 1 A | A 1
B21 |  1.062.000,00 939 1 1 Nova | A [
B22 80.000,00 184 1 A | A 1
B23 100.000,00 295 1 1 A | A 1
B24 |  3.049.000,00 696 1 1| Nova| A
B25 500.000,00 173 1 A | A 1
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Soma | 41.918.000,00 17.634 15 |16 | 9 | 19 Soma 2 |12 | 2 9
Média 1.676.720,00 705 60% 64% 36% 76% Percentual 8% 48% 8%  36%
DP 3.079.508,40 457

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro mostra o portfolio dos 25 projetos estratégicos internos. No que se refere ao
item de custo, os projetos totalizaram a importancia de R$ 41.918.000,00 (quarenta e um
milhGes, novecentos e dezoito mil reais). Em relacdo ao valor médio, por projeto, apurou-se a
quantia de R$ 1.676.720,00 (um milhdo, seiscentos e setenta e seis mil, setecentos e vinte
reais) e, no que tange ao calculo do desvio-padrdo, o valor de R$ 3.079.508,40 (trés milhdes,
setenta e nove mil, quinhentos e oito reais e quarenta centavos). Em relacdo a duracdo, os
projetos totalizam 17.634 dias, com um valor médio de 705 dias por projeto e, com relacdo ao
desvio-padrdo, a duragdo de 457 dias. Desta forma, pode-se observar uma variagédo
significativa entre os custos e as duragdes dos projetos, 0 que representa uma alta diversidade
de projetos, com tamanhos e complexidades diferentes. Essa ampla distribuicdo de custos e
duracdes dos projetos, nem sempre diretamente relacionadas, mostra que as escolhas da
empresa quanto a definicdo de prioridades estd de acordo com as suas estratégias. No
processo de priorizacdo dos projetos internos sdo considerados os aspectos relacionados aos
investimentos em infraestrutura necessarios para a prestacdo dos servigos e inovacdes para a
busca de novas tecnologias. Com isso, o portfolio de projetos estratégicos internos possui
tanto os maiores projetos (alto custo ou longa duracdo), como também projetos menores

(baixo custo ou curta duragéo).

Com relacdo ao tipo de inovacgOes, indicando a perspectiva de “o que muda”,
verificou-se que, isoladamente, pode-se ter mais de um tipo de inovacdo para cada projeto, no
volume analisado. Sendo assim, a classificacdo geral conduz a 15 projetos de inovacGes de
produtos, 16 de inovacbes de processos, 9 de inovacGes de negdcios e 19 de inovacdes
organizacionais. Em razdo de o portfolio compreender projetos internos, torna-se
compreensivel a maior concentracdo de projetos que dizem respeito a inovagdo de produtos e
organizacionais, tipicamente relacionados a mudangas na infraestrutura e na forma de gestdo

da organizagéo.

Com relacdo a dimensdo da mudanca, indicando a perspectiva da “extensdo da
mudanca”, onde cada projeto ¢ classificado em apenas uma categoria, verificou-se a seguinte

distribuicédo: 2 projetos de inovagdes radicais, 12 de inovacOes semi-radicais em tecnologias,
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2 de inovacdes semi-radicais em mercado e 9 de inovagdes incrementais. A distribuicdo

percentual dessas quantidades pode ser observada na figura que segue.
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40% A
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25% - Semi-radical mercado
™ Incremental
20% -
15% -
10% - 8% 8%
- l ' ‘
0%

Figura 10 — Percentual de projetos internos da PROCERGS por dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 10, identifica-se uma prevaléncia para inovacfes semi-radicais em
tecnologia, expressa pelo indice percentual de 48% e incrementais, com 36%, mas uma baixa
incidéncia para inovacOes radicais, com 8% e semi-radicais em mercado, com 8%. Esse
resultado pode ser justificado em razdo das caracteristicas dos projetos internos, orientados
para novas tecnologias empregadas para impulsdo de novos produtos, e de projetos de

melhorias no ambiente e na infraestrutura requeridas para manter as operagdes da empresa.

A relacdo dos projetos internos, apresentada no formato de bolhas, onde as cores
representam as categorias de dimensdes da mudanca, e o tamanho da bolha representa o custo

de cada projeto, pode ser observada na figura que segue.
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Figura 11 — Projetos internos da PROCERGS por dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos projetos internos apresentados na Figura 11 possibilita evidenciar
algumas percep¢des importantes em relacdo ao portfélio, uma vez que todos os projetos
constituem-se em opcOes de investimentos que a empresa estd realizando, conforme

apresentado a seguir:

a) Apenas dois projetos de inovacdo radical constam no portfélio, um de media e
outro de longa duragdo, mas ambos de custos baixos. A pequena quantidade de
projetos nesta categoria é justificada pela natureza dos projetos internos que, em
geral, estdo relacionados a investimentos internos da empresa, e ndo diretamente
para clientes e mercado. Devido ao fato das duas iniciativas tratarem-se de
implementactes de novos processos ou mudancgas na organizacgdo, elas foram
classificadas nessa categoria. Investimentos deste tipo poderiam compreender uma

maior quantidade de projetos ou maiores recursos financeiros, embora a
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quantidade atual possa ser caracterizada como adequada. Os maiores problemas
com estes projetos estdo relacionados aos altos riscos e, nem sempre, 0 retorno
estratégico € garantido. Entretanto, inovacbes na area de processos ou
organizacionais podem representar alternativas de diversificacbes além da
inovagdo de produtos.

b) Os projetos de inovacao semi-radical em tecnologia mostram uma prevaléncia de
altos custos, com uma ampla variacdo em relacdo a duracdo. Aqui encontram-se 0s
grandes investimentos e a maior quantidade de iniciativas da empresa, na qual
estdo representadas as estratégias de novas tecnologias e inovagdes para fornecer
produtos e servigos aos seus clientes e usuarios. A diversidade de op¢des nesta
area pode ser justificada pela necessidade de investimentos nesta categoria que,
embora representem altos custos, possuem alto potencial de retorno. Investimentos
desse tipo tém por objetivo a busca de vantagens competitivas.

c) Projetos de inovagdo semi-radical em mercado representam custos menores e
média duracdo. Apenas dois projetos foram incluidos nesta categoria, e
representam situacGes especiais sobre as quais a empresa quer manter um controle
no nivel estratégico.

d) Por fim, nos projetos de inovagdes incrementais, prevalecem menores duracdes e
baixos custos, com a exce¢do um projeto de média duragdo que apresenta um alto
custo. Nesta categoria estdo os investimentos relacionados a necessidade da
empresa manter o nivel de servicos e a capacidade de atendimento dos clientes e
usuarios e, por isso, muitas vezes sao necessarios altos volumes financeiros. O
recomendavel nesta area seriam investimentos continuos ao longo do tempo, para

minimizar a necessidade de altos recursos em determinados periodos.

De uma maneira geral, observa-se na avaliacdo do portfolio de projetos internos uma
quantidade adequada de projetos em inovagdes semi-radicais em tecnologia e incrementais,
além de uma distribuicdo equilibrada em relacdo ao custo e a duracdo dos projetos em cada
uma das categorias. Assim, nota-se que a inovacdo € uma questdo fundamental para a
manutencdo dos servicos e a criacdo de vantagens competitivas, coerente com estratégias para
estes projetos que sdo a base das operacdes e processos da area de TI. Com isso, pode-se
perceber que o portfolio de projetos internos apresenta um nivel adequado de potencial de
inovacgdo, coerente com as suas estratégias e adequado ao tipo de negocio. O uso de

indicadores de inovacgdo, conforme apresentado na analise do portfélio de projetos internos,
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torna-se Util e relevante para que a empresa considere tambeém estes resultados apresentados

na selecdo e balanceamento dos projetos estratégicos.

4.2 CASO 2: BANRISUL

Esta secdo apresenta os resultados do estudo de caso do BANRISUL, onde é

apresentada uma descri¢do da organizacdo e a analise do portfolio de projetos.
4.2.1 Descrigdo da organizacao

As informac6es apresentadas a seguir foram resumidas a partir da pesquisa ao site
oficial da empresa (BANRISUL, 2010) e encontram-se detalhadas no Apéndice G (Dados e
fatos sobre o BANRISUL).

O BANRISUL — Banco do Estado do Rio Grande do Sul é o 8° maior banco do Brasil.
Fundado em setembro de 1928, é uma sociedade de economia mista, constituida sob a forma

de sociedade andnima, com foco de atuacdo na Regido Sul do Brasil.

O banco possui 9.035 colaboradores, sua cobertura no Estado é de 82,3% dos
municipios, possui 429 agéncias, 279 postos de atendimento, 452 pontos de Banrisul-

Eletronico e uma carteira de 2,8 milhdes de clientes.

O perfil dos clientes do banco sdo pessoas fisicas, micro, pequenas, médias e grandes
empresas. Como banco multiplo, o grupo de empresas do BANRISUL oferece uma ampla
variedade de produtos e servicos financeiros, incluindo cartes de crédito, seguros,
previdéncia privada, grupos de consércios e administracdo de recursos de terceiros. Suas
operacdes de crédito abrangem o0s segmentos de pessoas fisicas e juridicas, bem como

financiamento imobiliario e rural.

O Quadro 13, apresentado a seguir, mostra a descricdo dos principais temas
questionados e a sintese das respostas obtidas da entrevista no BANRSUL realizada no dia
22/12/2009, com o Gerente Executivo da &rea de Tl da empresa, cuja transcricdo completa
encontra-se no Apéndice G (Dados e fatos sobre 0o BANRISUL).
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Quadro 13 — Resumo da entrevista do BANRISUL

PRINCIPAIS TEMAS
QUESTIONADOS

SINTESE DAS RESPOSTAS

EMPRESA E NEGOCIO

Principais produtos e servigos

Crédito bancario.

Clientes

40% do mercado bancario no Rio Grande do Sul, sendo 70% de pessoas fisicas
e 30% de pessoas juridicas.

Diferencial no mercado

Pontos de atendimentos, Cartdo BANRISUL e Banricompras.

Competéncias internas

A area de TI é responsavel pela implementacdo dos negdcios do banco. Na Tl a
principal competéncia interna é o pessoal técnico experiente e altamente
capacitado.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico

Existe, estd operacionalizado e a revisdo é feita anualmente.

Priorizacéo

Os projetos da &rea de TI sdo priorizados de acordo com as estratégias do banco
gue seguem as diretrizes do planejamento estratégico. Iniciativas estratégicas na
TI ja chegam com as prioridades definidas.

Aderéncia dos projetos com
as estratégias

Todos os projetos estratégicos da Tl estdo de acordo com as estratégias
definidas pelo banco.

Complexidade interna para
realizagdo dos projetos

A complexidade dos projetos € decorréncia das ligacBes entre os demais
projetos, que podem envolver multiplas plataformas e sistemas legados. As
mudancas de escopo sdo muito rdpidas. Projetos de novos servigos envolvem
aplicagBes que fazem uso dos maltiplos canais de acesso do cliente ao banco,
com o uso de diversos sistemas.

TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Projetos de Tl e 0
planejamento estratégico

Alta dependéncia da Tl para os negdcios. Alinhamento e priorizagdo dos
projetos de Tl com as estratégias do banco.

Processos e metodologias
para os projetos de Tl

Existéncia de metodologia e framework para o desenvolvimento dos projetos de
TI. Pessoal capacitado e experiente com as arquiteturas heterogéneas utilizadas.

Informagdes quantitativas
sobre os projetos de Tl

Projetos com duragdo média de 3 a 5 meses que necessitam de 1.500 a 2.000
horas de trabalho. Normalmente 300 projetos em execugdo simultanea e fila de
espera de 700 a 800 projetos.

Taxa de sucesso dos projetos

Maior dificuldade em relacdo ao cumprimento de prazos — apenas 50% dos
projetos sdo concluidos dentro as estimativas iniciais. Escopo frequentemente
modificado causa atraso no cumprimento do prazo.

INOVACAO

Importéncia da inovacdo para
0s negdcios e paraa Tl

Alta dependéncia da TI para os negécios. Orientagdes estratégicas para
inovacdes com agdes direcionadas para a area de TI.

Identificacdo das
oportunidades de inovacdes

Uso de benchmark com bancos nacionais e internacionais. Avaliacdo e estudo
de novas tecnologias. Investimentos no framework de desenvolvimento.

Processos de inovagao

Area de TI busca inovagbes em produtos e servicos mais baratos, de menor
custo e que possam chegar a populagdo de classe mais baixa.

Medicdes da inovacao

Existem apenas indicadores de processo, que tratam questdes de retorno e
rentabilidade, além da aceitacdo de novos produtos pelos clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.2.2 Andlise do portfolio de projetos

As informacdes sobre o portfolio de projetos estratégicos de Tl do BANRISUL foram
obtidas a partir de planilhas fornecidas pela empresa, de acordo com as orientacGes
apresentadas no Apéndice D (Instrumento para identificacdo dos componentes do portfélio).
Os dados foram extraidos dos sistemas informatizados e disponibilizados para esta pesquisa.
Inicialmente foram disponibilizados os seguintes dados sobre os projetos: nome do projeto,
estado (indicando a situacdo do projeto), horas (estimativa de esforco em quantidades de
horas para a realizacdo do projeto) e datas de inicio e fim do projeto. Os projetos considerados
nesta pesquisa compreendem o periodo do final de 2008 até o inicio de 2010.

A empresa totalizou 41 iniciativas submetidas para fazerem parte do portfélio de
projetos estratégicos de TI. Para esta pesquisa foram desconsideradas as iniciativas em estado
de andlise, edicdo ou precificagdo, devido a falta de dados de caracterizacdo desses projetos.
Dessa forma, o portfolio estratégico final de projetos de Tl que foram considerados totalizou
34 projetos. No Apéndice I, a Tabela 6 apresenta a relacdo de todos os projetos de Tl e

destaca aqueles que foram desconsiderados.

Com base nas informagdes coletadas e a lista final de projetos selecionados para a
pesquisa, foi realizada a coleta de informacdes adicionais relacionadas a inovacdo, utilizando-
se para isso as orientacdes apresentadas no Apéndice E (Instrumento para caracterizacdo de
inovacdo dos componentes do portfélio). Para isso, foram coletadas informagbes sobre os

tipos de inovacdes e as dimensdes da mudanga para cada um dos projetos.

Para 0 BANRISUL, além de um planejamento estratégico corporativo para todo o
banco, existe também um portfélio de projetos estratégicos da area TI, que representa,
dentre todas as iniciativas da area, um conjunto especifico de projetos que sdo definidos como
estratégicos por estarem diretamente relacionados as metas, objetivos e estratégias da
organizacao. O portfdlio estratégico de projetos de Tl é apresentado no Quadro 14. Nele estdo
contidas as principais informacdes coletadas sobre os projetos: nro (identificagdo do projeto),
horas e duracéo (em dias). Também sdo apresentadas as duas perspectivas de caracterizagdo
das inovagdes. A primeira identifica o tipo de inovagdo (caracteriza “o que muda”),
classificadas em produto, processo, negécio e organizacional. A segunda mostra a dimensao
da mudanca (caracteriza “a extensdo da mudanga”), de acordo com a caracteristica de
novo/atual em relagdo a tecnologia e/ou ao mercado, tendo como resultado as seguintes

classificacOes: radical, quando utiliza uma tecnologia nova em um novo mercado (vermelha),
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semi-radical em tecnologia, quando utiliza uma tecnologia nova em um mercado atual (azul),

semi-radical em mercado, quando utiliza uma tecnologia atual em um novo mercado

(amarela) e incremental, quando utiliza uma tecnologia atual em um mercado atual (amarela).

Quadro 14 — Portfélio de projetos estratégicos de T1 do BANRISUL

INTCI)S/,OAQDEO DIMENSAO DA MUDANCA
X = = |5
g1 glg|t|| 58| z|588g ¢
Bl8|%|B|| 8| &5 ||3|EEEs &
a|la|z]|O [ = ¥ |o3lon gl £
Cco1 1411 546 1 A Novo 1
C02 212 38 1 A Novo 1
C03 2.384 255 1 A Novo 1
Co04 458 71 1 A Novo 1
C05 17.775 383 1 Nova | Novo
C06 490 316 1 Nova | Novo
co7 2.392 243 1 Nova | Novo
Co8 5.032 372 1 A Novo 1
C09 2.406 415 1 A Novo 1
C10 1.167 184 1 A Novo 1
C11 721 254 1 A Novo 1
C12 854 117 1 A A 1
C13 2.867 297 1 Nova | Novo
C14 23.364 545 1 Nova | Novo
C15 126 77 1 Nova | Novo
C16 12.154 379 1 Nova | Novo
C17 260 257 1 Nova | Novo
C18 1.434 250 1 Nova | Novo
C19 679 91 1 Nova | Novo
C20 358 85 1 Nova | Novo
C21 554 244 1 Nova | Novo
C22 22 13 1 Nova | Novo
C23 109 71 1 Nova | Novo
C24 3.737 519 1 A Novo 1
C25 118 125 1 A Novo 1
C26 77 53 1 A A 1
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C27 971 476 1 A Novo 1
C28 572 158 1 A A 1
C29 29 63 1 A A 1
C30 654 132 1 A Novo 1
C31 953 255 1 A Novo 1
C32 1.162 148 1 A Novo 1
C33 80 9 1 A Novo 1
C34 4.216 163 1 A Novo 1
Soma 89.816 7.604 5 2 26 1 Soma 14 0 16 4
Média 2.642 224 15% 6% 76% 3% Percentual 41% 0% 47% 12%
DP 5.126 157

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro mostra o portfolio dos 34 projetos estratégicos de TI. No que se refere ao
item quantidade de horas, os projetos totalizaram o valor de 89.816 horas. Em relagdo ao
valor médio, por projeto, apurou-se a quantia de 2.642 horas e, no que tange ao célculo do
desvio-padréo, o valor de 126 horas. Em relacdo a duracédo, os projetos totalizam 7.604 dias,
com um valor médio de 224 dias por projeto e, com relacdo ao desvio-padrao, a duracdo de
157 dias. Desta forma, pode-se observar uma variacdo significativa entre a quantidade de
horas e as duracdes dos projetos, 0 que representa uma alta diversidade de projetos, com
tamanhos e complexidades diferentes. No processo de priorizacdo, as iniciativas da area de Tl
seguem as diretrizes do planejamento estratégico do banco, de tal forma que as demandas para
a area de TI ja chegam priorizadas. Além disso, a complexidade dos projetos na area de TI é
decorréncia das ligacdes entre os demais projetos, que podem envolver multiplas plataformas
e sistemas legados. Com isso, o portfolio de projetos estratégicos de Tl é constituido por
iniciativas totalmente alinhadas com as estratégias do banco, o que também se justifica pela

alta dependéncia da T para os negdcios.

Com relacdo ao tipo de inovacgOes, indicando a perspectiva de “o que muda”,
verificou-se que, isoladamente, pode-se ter mais de um tipo de inovagéo para cada projeto, no
volume analisado. Sendo assim, a classificacdo geral conduz a 5 projetos de inovagdes de
produtos, 2 de inovagdes de processos, 26 de inovacbes de negocios e 1 de inovagdes
organizacionais. Em razédo de o portfélio compreender projetos de que representam iniciativas
estratégicas da organizagdo na busca de novos servicos para novos clientes e mercados, nota-

se uma maior concentragdo de projetos que dizem respeito a inovagdo de negocios,
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tipicamente relacionados a sistemas e aplicacdes que sdo a base para a operacdo e a prestacao

dos servigos do banco.

Com relacdo a dimensdo da mudanca, indicando a perspectiva da “extensdo da
mudanca”, onde cada projeto ¢ classificado em apenas uma categoria, verificou-se a seguinte
distribuicéo: 14 projetos de inovages radicais, 16 de inovagdes semi-radicais em mercado e 4
de inovacgdes incrementais, sendo que ndo foram encontrados projetos de inovagdes semi-
radicais em tecnologia. A distribuicdo percentual dessas quantidades pode ser observada na

figura que segue.

50% 47%
45% -
41%

40% A

35% A
W Radical

2088 4 ® Semi-radical tecnologia

25% - Semi-radical mercado
w Incremental

20% -

15% A 12%

10% -

5% A

0%

0%
Figura 12 — Percentual de projetos de TI do BANRISUL por dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 12, identifica-se uma maior incidéncia para inovacbGes semi-radicais,
expressa pelo indice percentual de 47%, e radicais, com 41%, seguida de uma pequena
quantidade de inovagdes incrementais, com 12% e nota-se a auséncia de projetos para
inovacOes semi-radicais de tecnologia. Esse resultado demonstra uma forte atuacdo em termos
de utilizacdo de novas tecnologias e solugbes para novos mercados, coerente com as

estratégias da organizagdo quanto ao uso da T1 para alavancar novos negocios.

A relacdo dos projetos de TI, apresentada no formato de bolhas, onde as cores
representam as categorias de dimensdes da mudanca, e o tamanho da bolha representa o custo

de cada projeto, pode ser observada na figura que segue.
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Figura 13 — Projetos de Tl do BANRISUL por dimensdo da mudanca

Fonte: Elaborado pelo autor

A analise dos projetos estratégicos da area Tl apresentados na Figura 13 possibilita
evidenciar algumas percep¢des importantes em relacdo ao portfélio, uma vez que todos 0s
projetos constituem-se em opcBes de investimentos que a empresa esta realizando, conforme

apresentado a seguir:

a) Os projetos de inovacgdo radical séo, em geral, aqueles projetos que demandam a
maior quantidade de horas e que possuem maiores duragdes para a sua realizacéo,
representando os grandes desafios em relacdo ao uso de novas tecnologias para
novos negocios. Este tipo de estratégia apresenta grande potencial de retorno
estratégico, embora estejam associados a riscos muito altos. Nota-se com isso, a
alta importancia das iniciativas da area de Tl para 0s negdcios da empresa, em

especial devido a competitividade existente na area de servigos bancarios.



101

b) N&o foram encontrados projetos de inovacdo semi-radical em tecnologia no
portfélio de projetos estratégicos. Isso pode ser justificado pelo fato das
prioridades para os projetos da area de TI seguirem as estratégias do banco,
definidas pelas diretrizes do planejamento estratégico, fazendo com que a area de
TI receba as suas demandas com as prioridades ja definidas. Assim, investimentos
em inovacOes semi-radicais em tecnologias podem existir, mas ndo ficam
caracterizados como parte do planejamento estratégico.

c) Por outro lado, projetos inovacdo semi-radical em mercado, embora possuam
uma grande diversificagdo em relacdo a duracdo, utilizam em geral uma menor
quantidade de horas, uma vez que as questdes tecnoldgicas nesses projetos ja sdo
conhecidas pela organizacdo. A existéncia de investimentos deste tipo esta
relacionada com sistemas e aplicac6es legadas, que usam tecnologia atual, mas que
fazem parte dos recursos necessarios aos servicos e produtos usados para atuagdes
em novos mercados e clientes. Assim, encontram-se varias iniciativas nesta
categoria, 0 que representa uma estratégia adequada para manutencao de vantagens
competitivas e crescimento dos negdcios.

d) Por fim, os projetos de inovacdo incremental apresentam uma pequena
quantidade de horas necessaria para a sua realizacdo e curtas duragdes. Os
investimentos nesta categoria representam o uso de tecnologias atuais em
mercados conhecidos, com risco baixo e baixo retorno. A existéncia de alguns
poucos projetos nessa categoria justifica-se para alta integracdo e dependéncia
entre sistemas e aplicacdes novas e legadas, fazendo com que projetos desse tipo
sejam necessarios para dar viabilidade a implementacdo de outros projetos

estratégicos.

De uma maneira geral, observa-se na avaliacdo do portfélio de projetos estratégicos da
area de Tl uma quantidade adequada de projetos em inovacdes radicais e semi-radicais em
mercado, alem de uma concentracdo de projetos de alto custo e maior duracdo na categoria de
inovacgdes radicais, coerente com o nivel de competitividade existente no setor bancario.
Assim, nota-se que a inovagdo é uma questdo estratégica com alta dependéncia do uso da Tl
para 0s negocios, fazendo com que agdes sejam direcionadas para a area de TI. Além disso,
embora ndo exista um processo claro e definido, nem indicadores relacionados a inovagéo, a
empresa faz uso de benchmark com bancos nacionais e internacionais, além de avaliacdes e

estudo de novas tecnologias para aplicagdo nos negocios, onde os indicadores de processo
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tratam apenas questfes de retorno e rentabilidade, além da aceitacdo de novos produtos pelos
clientes. Com isso, pode-se perceber que o portfélio de projetos estratégicos de TI apresenta
um nivel adequado de potencial de inovacdo, coerente com as suas estratégias e adequado ao
nivel de competitividade do setor. O uso de indicadores de inovacéo, conforme apresentado
na anélise do portfolio de projetos estratégicos de TI, torna-se Util e relevante para que a
empresa considere também estes resultados apresentados na selecdo e balanceamento dos
projetos estratégicos. Em especial, a classificacdo dos projetos em categorias de inovacéo
poderia ser adicionada as métricas de indicadores de processos para avaliagdo dos resultados,
possibilitando dessa forma uma andlise complementar do papel da Tl quanto & contribuicéo

para inovagdes nos negocios.

4.3 CASO 3: HCPA

Esta secdo apresenta os resultados do estudo de caso do HCPA, onde é apresentada

uma descri¢do da organizacao e a analise do portfélio de projetos.
4.3.1 Descrigdo da organizacao

As informacfes apresentadas a seguir foram resumidas a partir da pesquisa ao site
oficial da empresa (HCPA, 2010) e encontram-se detalhadas no Apéndice H (Dados e fatos
sobre 0 HCPA).

O HCPA — Hospital de Clinicas de Porto Alegre é uma organizacdo solida e eficiente,
que tem obtido, ano ap6s ano, reconhecimento e destaque por seu desempenho. Criado em
setembro de 1970, é uma empresa publica de direito privado, integrante da rede de hospitais
universitarios do Ministério da Educacdo e vinculado academicamente a Universidade Federal
do Rio Grande do Sul (UFRGS).

O hospital conta com uma ampla e qualificada infraestrutura que, em 2009, realizou
562.507 consultas, 41.281 cirurgias, 30.031 internagdes, 2.811.277 de exames, 244.935
procedimentos em consultorios, 3.443 partos e 411 transplantes. Na area de recursos
humanos, sdo 4.499 funcionarios, 290 professores da UFRGS e 344 médicos residentes. As
instalagdes fisicas compreendem 128.338,36 m?2 de area construida instalada em um terreno de
182 mil m2.
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O negocio do hospital é definido como assisténcia, ensino e pesquisa em saude. Nas
areas de assisténcia, o hospital atende cerca de 60 especialidades, disponibilizando, desde os
procedimentos mais simples até os mais complexos, a uma clientela formada,
prioritariamente, por pacientes do Sistema Unico da Salde (SUS). Na éarea de ensino, o
hospital coloca toda sua estrutura a disposicdo para o desenvolvimento de atividades de
ensino nos niveis médio, de graduacdo e pds-graduagdo, contribuindo para a formagdo de
profissionais altamente qualificados. Por fim, na area de pesquisa, o hospital desenvolve
pesquisas biomédicas, clinicas e epidemioldgicas, em sintonia com diversos programas de
pos-graduacdo, contribuindo fortemente para o desenvolvimento e a disseminacdo de

conhecimentos nesta area.

O Quadro 15, apresentado a seguir, mostra a descricdo dos principais temas
guestionados e a sintese das respostas obtidas da entrevista no HCPA realizada no dia
13/01/2010, com a Chefia do Escritorio de Projetos e a Coordenadora da Gestdo de Tl da
empresa, cuja transcricdo completa encontra-se no Apéndice H (Dados e fatos sobre o
HCPA).

Quadro 15 — Resumo da entrevista do HCPA

PRINCIPAIS TEMAS SINTESE DAS RESPOSTAS
QUESTIONADOS

EMPRESA E NEGOCIO

Principais produtos e servigos | Servigos na area de salde, envolvendo assisténcia, ensino e pesquisa.

Clientes Atendimento de 90% dos clientes pelo SUS e 10% través de convénios e
particulares.

Diferencial no mercado Atendimento diferenciado através do SUS, em especial casos de maior risco.

Competéncias internas Pessoal altamente qualificado nas areas de saude, pesquisa e ensino.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Planejamento estratégico Existe, esta operacionalizado, sendo utilizado h&d mais de 6 anos.

Acompanhamento feito através de indicadores.

Indicadores Projetos classificados de acordo com foco assistencial ou administrativo. Maior
prioridade para os projetos assistenciais, em especial aqueles que estejam
ligados ao prontudrio eletronico do paciente. Nos projetos administrativos, ndo
existe uma definicdo clara das prioridades, mas sempre h& o viés financeiro
relacionado ao retorno de verbas ao hospital.

Aderéncia dos projetos com Na &rea de TI, todos os projetos estdo relacionados com as estratégias, e existe
as estratégias um indicador especifico para a area de TI. Alguns projetos de Tl podem estar
diretamente ligados aos objetivos estratégicos.

Complexidade interna para Baseada na duracdo do projeto, em que até 2 meses € um projeto pequeno, até 6
realizacdo dos projetos meses é um projeto médio e acima de 6 meses é considerado como um projeto
grande. Essas medidas sdo usadas para o calculo do indicador da area de TI.
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TECNOLOGIA DA INFORMAGCAO

Projetosde Tleo
planejamento estratégico

Alta dependéncia da TI para as opera¢des. O alinhamento e a priorizacdo dos
projetos de TI sdo feitos através de um comité de TI.

Processos e metodologias
para os projetos de Tl

Uso de padrbes e ferramentas de gerenciamento de projetos baseados em
metodologia. Investimentos em capacitacdo para gerenciamento de projetos.

Informagdes quantitativas
sobre os projetos de Tl

Baseada na capacidade de realizagcdo concorrente de 10 projetos de pequeno
porte (até 2 meses), 4 projetos médios (até 6 meses) e 3 projetos grandes (acima
de 6 meses).

Taxa de sucesso dos projetos

Né&o existem informagdes precisas sobre as taxas de sucesso dos projetos, mas o
hospital trabalha com a meta de atendimento de 80% das demandas
anualmente.

INOVACAO

Importancia da inovacédo para
0s negdcios e paraa Tl

Pela prépria natureza do hospital envolver atividades de pesquisa, a inovacao
ocorre com frequéncia em todas as areas. Muitos servigos sdo automatizados e
integrados através do uso de novas tecnologias.

Identificacdo das
oportunidades de inovacdes

Muitas novidades sdo trazidas de benchmark com outros hospitais e ideias
sobre o uso de novas tecnologias. Ideias sdo experimentadas antes de serem
implementadas com uma maior abrangéncia.

Processos de inovagéao

Né&o existe um processo definido e a inovacdo acontece de forma espontanea e
natural através dos diversos publicos internos e externos.

Medic¢des da inovacéo

N&o existem medigdes sobre tipos e quantidades de inovagdes. As novas
solucbes avaliadas e implementadas geram conhecimento interno para
aplicacdo em novos projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.2 Analise do portfélio de projetos

As informacdes sobre o portfélio de projetos estratégicos de Tl do HCPA foram

obtidas a partir de planilhas fornecidas pela empresa, de acordo com as orientacOes
apresentadas no Apéndice D (Instrumento para identificacdo dos componentes do portfélio).
Os dados foram extraidos dos sistemas informatizados e disponibilizados para esta pesquisa.
Inicialmente foram disponibilizados os seguintes dados sobre os projetos: nome do projeto,
estado (indicando a situacdo do projeto), peso (escala numérica de porte dos projetos) e datas
de inicio e fim do projeto. Os projetos considerados nesta pesquisa compreendem o periodo
do inicio de 2008 até a metade de 2010.

A empresa totalizou 23 iniciativas submetidas para fazerem parte do portfolio
estratégico de projetos de TI. Nenhuma destas iniciativas foi cancelada ou suspensa, e todos
os dados necessarios para a pesquisa foram disponibilizados. Dessa forma, o portfolio
estratégico final de projetos de Tl que foram considerados totalizou os 23 projetos. No

Apéndice I, a Tabela 7 apresenta a relacdo de todos os projetos de TI.

Com base nas informagdes coletadas e a lista final de projetos selecionados para a

pesquisa, foi realizada a coleta de informacdes adicionais relacionadas a inovacao, utilizando-
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se para isso as orientacdes apresentadas no Apéndice E (Instrumento para caracterizacdo de
inovacdo dos componentes do portfdlio). Para isso, foram coletadas informacdes sobre os

tipos de inovacdes e as dimensfes da mudanca para cada um dos projetos.

Para o HCPA, além de um planejamento estratégico corporativo para todo o hospital,
existe também um portfélio de projetos da area TI, que representa todas as iniciativas da
area, que estdo diretamente relacionados as metas, objetivos e estratégias da organizacdo. O
portfélio estratégico de projetos de Tl é apresentado no Quadro 16. Nele estdo contidas as
principais informacdes coletadas sobre os projetos: nro (identificacdo do projeto), peso
(medida de tamanho do projeto) e duracdo (em dias). Também sdo apresentadas as duas
perspectivas de caracterizacdo das inovagbes. A primeira identifica o tipo de inovagdo
(caracteriza “o que muda”), classificadas em produto, processo, negdcio e organizacional. A
segunda mostra a dimensdo da mudanca (caracteriza “a extensdo da mudanga”), de acordo
com a caracteristica de novo/atual em relacdo a tecnologia e/ou ao mercado, tendo como
resultado as seguintes classificagdes: radical, quando utiliza uma tecnologia nova em um
novo mercado (vermelha), semi-radical em tecnologia, quando utiliza uma tecnologia nova
em um mercado atual (azul), semi-radical em mercado, quando utiliza uma tecnologia atual
em um novo mercado (amarela) e incremental, quando utiliza uma tecnologia atual em um

mercado atual (amarela).

Quadro 16 — Portfolio de projetos estratégicos de TI do HCPA

TIPO DE 7
INOVACAO DIMENSAO DA MUDANGCA
DURACAO = £ |
NRO PESO _ g 558 | _
(em dias) 2 o EPE E
s|3|g|2 g 3 - |83|8gl ©
3| 8|8 & E g g |SS|8%| €
© (&] ‘O [ c g o LolL 8 E
el | | 7 3 3 S |ES|ES| &
s | 6] = | @ = > g |8 8|S E|lE
DO1 20 363 1 Nova | A -l
D02 20 363 1 A A 1
D03 10 363 1 Nova | A
D04 4,0 486 1 Nova | A
D05 1,0 333 1 Nova | A
D06 2.0 119 1 Nova | A
D07 4,0 485 1 A A -
D08 4,0 272 1 Nova | A
D09 2,0 363 1 A A -
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D10 4,0 363 1 Nova | Nova

D11 2,0 484 1 Nova A

D12 1,0 241 1 A Nova 1

D13 1,0 514 1 A Nova 1

D14 2,0 213 1 A Nova 1

D15 1,0 182 1 A A 1

D16 2,0 304 1 Nova | Nova

D17 1,0 304 1 1 Nova A

D18 4,0 515 1 Nova | Nova

D19 1,0 212 1 A Nova 1

D20 1,0 272 1 A Nova 1

D21 1,0 182 1 A A 1

D22 1,0 121 1 A A 1

D23 1,0 242 1 A A 1

Soma 45,0 7.296 10 | 12 | 2 0 Soma 3 8 5 7
Média 1,96 317 43% 52% 9% 0% Percentual 13% 35% 22% 30%

DP 1,19 122

Fonte: Elaborado pelo autor

O quadro mostra o portfolio dos 23 projetos estratégicos de TI. No que se refere ao
item peso, 0s projetos totalizaram a soma de 45,0 unidades. Em relacdo ao valor médio, por
projeto, apurou-se o valor de 1,96 unidades e, no que tange ao célculo do desvio-padrdo, o
valor de 1,19 unidades. Em relacdo a duracdo, os projetos totalizam 7.296 dias, com um valor
médio de 317 dias por projeto e, com relacdo ao desvio-padréo, a duracdo de 122 dias. Desta
forma, pode-se observar uma pequena variacdo entre a duracdo dos projetos, demonstrando
uma carteira equilibrada de projetos em relacdo as suas durac6es. Essa distribuicdo é resultado
das métricas utilizadas na area de TI que determinam a capacidade de realizacdo concorrente
de projetos de pequeno, médio e grande porte, e também pelo fato do portfélio analisado
conter todas as iniciativas de projetos da Tl e ndo apenas um subconjunto menor de alguns
projetos estratégicos. Todos os projetos da area de TI estdo relacionados com as estratégias e,

alguns deles, podem ainda estar diretamente ligados a determinados objetivos estratégicos.

Com relacdo ao tipo de inovacgOes, indicando a perspectiva de “o que muda”,
verificou-se que, isoladamente, pode-se ter mais de um tipo de inovagdo para cada projeto, no
volume analisado. Sendo assim, a classificacdo geral conduz a 10 projetos de inovacOes de

produtos, 12 de inovagdes de processos, 2 de inovacdes de negocios e nenhum projeto de
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inovacOes organizacionais. Com isso, pode-se observar uma distribuicdo equilibrada de
projetos de inovacdes de produtos, processos e organizacionais, o que de certa forma, mostra

0 papel da TI no apoio aos processos e servigcos da organizagao.

Com relacdo a dimensdo da mudanca, indicando a perspectiva da “extensdo da
mudanca”, onde cada projeto ¢ classificado em apenas uma categoria, verificou-se a seguinte
distribuicdo: 3 projetos de inovacdes radicais, 8 de inovagdes semi-radicais em tecnologia, 5
de inovacbes semi-radicais em mercado e 7 de inovacOes incrementais. A distribuicdo

percentual dessas quantidades pode ser observada na figura que segue.

50% -
45% A

40% A
35%
35% A
30% W Radical

30% - ® Semi-radical tecnologia

o/ Semi-radical mercado
25% 22%

20% -

15% - 13%
10% -

5% A

0%

Figura 14 — Percentual de projetos de TI do HCPA por dimensdo da mudanca

w Incremental

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 14, identifica-se uma maior predominancia para inovagdes semi-radicais em
tecnologia, expressa pelo indice percentual de 35%, seguida de inovacdes incrementais, com
30%, inovacdes semi-radicais em mercado, com 22% e inovagOes radicais, com 13%. Esse
resultado equilibrado pode ser explicado em funcdo de que, no caso desta empresa, foi
analisada a totalidade dos projetos da area Tl e ndo apenas um grupo especifico de projetos

estratégicos.

A relacdo dos projetos de TI, apresentada no formato de bolhas, onde as cores
representam as categorias de dimensdes da mudanca, e o tamanho da bolha representa o custo

de cada projeto, pode ser observada na figura que segue.
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Fonte: Elaborado pelo autor

500

600

@ D10

®D18

® D16

@ D04

® D08

@Do1

® D06

eD11

®Do3

@ D05

@ D17

©D14

©D12

°D13

© D19

@D20

® D07

@ D02

@ D09

@ D15

@D21

®D22

@D23

108

A andlise dos projetos da area Tl apresentados na Figura 15 possibilita evidenciar

algumas percepc¢des importantes em relacdo ao portfolio, uma vez que todos os projetos

constituem-se em opcbes de investimentos que a empresa estd realizando, conforme

apresentado a seguir:

a) Os projetos de inovagao radical sdo, em geral, os projetos grandes (peso maior) e

que demandam maiores duracdes para a sua realizacdo, representando os grandes

desafios em relacdo ao uso de novas tecnologias para novos negocios. Este tipo de

estratégia apresenta grande potencial de retorno estratégico, embora estejam

associados a riscos muito altos. Nota-se que a menor quantidade de projetos e de

recursos sdo aplicadas nestas iniciativas, 0 que demonstra a existéncia de

investimentos, mas também certo controle em relacdo aos gastos. Esta distribuicao
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pode ser avaliada como adequada ao tipo de negdcio e as condi¢Ges de mercado da
area de servicos da saude.

b) Projetos de inovacéo semi-radical em tecnologia sdo projetos pequenos e médios
(pesos menor e médio) que possuem duracdes diversificadas, por dependerem da
complexidade da tecnologia utilizada. Aqui encontram-se 0sS maiores
investimentos e a maior quantidade de iniciativas da area de TI, representadas pelo
uso de novas tecnologias para suporte as atividades dos servicos e usuarios. A
dependéncia do uso da TI para as atividades e servicos do hospital, justifica a
necessidade de projetos nesta categoria, através das quais as inovacgdes produtos e
processos sdo disponibilizadas.

c) Projetos de inovacao semi-radical em mercado, em geral, sdo projetos pequenos
(peso menor) e demandam menores duracdes. Os investimentos nesta categoria
representam novos usuarios de sistemas e aplicacfes baseadas em tecnologia
atuais. Sao necessarios para ampliar o uso da Tl nos processos e servi¢cos do
hospital.

d) Por fim, os projetos de inovacéo incremental apresentam uma tendéncia a serem
projetos pequenos e de curta duragdo, com as excecdes de dois projetos, um médio
e outro grande. Investimentos nesta area usam tecnologias atuais em mercados
conhecidos, com risco baixo e retorno baixo. A diversidade de iniciativas nesta
area justifica-se pelo fato do portfélio de projetos de Tl incluir todas as iniciativas
da area, e ndo apenas alguns projetos classificados como estratégicos. Assim,
demandas deste tipo sdo naturalmente encontradas em portfélios de projetos de Tl
que possuem aplicacOes e sistemas que continuam a ser desenvolvidos com as

tecnologias atuais para os atuais usuarios.

De uma maneira geral, observa-se na avaliacdo do portfélio de projetos de Tl uma
quantidade adequada de projetos em inovacBes em todas as categorias, além de uma
distribuicdo equilibrada em relacéo ao custo e a duracéo dos projetos em cada uma delas. Esta
situacdo justifica-se pelo fato do portfolio de projetos de TI representar a totalidade das
iniciativas de projetos da area, gerando-se demandas em todas as categorias. Com isso, pode-
se perceber que o portfolio de projetos de TI apresenta um nivel adequado de potencial de
inovacdo, coerente com as suas estratégias e adequado ao tipo de negocio. O uso de
indicadores de inovacdo, conforme apresentado na analise do portfolio de projetos de TI,

torna-se til e relevante para que a empresa considere também estes resultados apresentados
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na selecdo e balanceamento dos projetos da area de Tl. Em especial, a classificacdo dos
projetos em categorias de inovacdo pode ser util para a avaliacdo dos resultados das

iniciativas estratégicas da area de TI, bem como da sua contribuicdo para os negécios.

4.4 ANALISE COMPARATIVA DOS CASOS

Esta pesquisa analisou o portfélio de projetos estratégicos de Tl em trés empresas,
todas elas consideradas lideres e inovadoras no seu mercado de atuacdo. As informacgoes no

Quadro 17 resumem as principais caracteristicas das empresas pesquisadas.

Quadro 17 — Resumo das caracteristicas das empresas

PROCERGS BANRISUL HCPA
Area de atuacio TI Financeira Saude
Funcionarios na empresa 1.000 10.000 5.000
Funcionério na &rea de Tl 800 850 54
Nro projetos de T1 analisados 60 34 23

Fonte: Elaborado pelo autor a partir das entrevistas e dados coletados

Foram coletadas informac6es sobre os tipos de inovacgdes dos projetos (sendo que cada
projeto pode representar mais de um tipo de inovacdo) e analisadas as quantidades de
inovacbes de produtos, processo, negocios e organizacionais. A Tabela 1 apresenta a

distribuicdo dos tipos de inovagdes nas empresas.

Tabela 1 — Distribuicdo dos tipos de inovagdes nas empresas

TIPO DE_ PROCERES BANRISUL HCPA
INOVACAO Clientes Internos
Qtd | Percentual | Qtd | Percentual | Qtd | Percentual | Qtd Percentual

Produto 35 100% 15 60% 5 15% 10 43%
Processo 29 83% 16 64% 2 6% 12 52%
Negécio 10 29% 9 36% 26 76% 2 9%
Organizacional 12 34% 19 76% 1 3% 0 0%

Nro de projetos *| 35 - 25 - 34 - 23 -

Fonte: Elaborado pelo autor

* As indicagbes de projetos em cada categoria de TIPO DE INOVACAO admitem classificacdes em mais de
uma categoria. Dessa forma, os valores de Nro de projetos representam as quantidades totais de projetos e ndo
0 somatdrio das quantidades em cada categoria.

Nota: Em destaque os valores que obtiverem maior incidéncia
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A andlise da distribuicdo dos tipos de inovagdes por empresa possibilita evidenciar

algumas percepcGes importantes em relacdo ao portfélio de projetos:

a)

b)

Na PROCERGS, uma empresa da area de TI, 60 projetos estratégicos foram
analisados. O portfolio de projetos de clientes, constituido de 35 iniciativas, possui
uma maior concentragdo em inovacgdes de produtos (100%) e de processos (83%),
pois representam implementacOes de sistemas e aplicacdes, parte principal do seu
negocio voltado ao atendimento das demandas dos clientes. Por outro lado, o
portfolio de projetos internos, constituido de 25 iniciativas, apresenta maior
concentragdo em inovagdes organizacionais (76%), seguida de inovagdes de
processos (64%) e de produtos (60%), pois referem-se a infraestrutura, processos e
mudancas organizacionais necessarias para a gestdo, operacdo e manutencao dos
servigos e negdcios.

No BANRISUL, uma empresa da &rea financeira, o portfolio de 34 projetos
estratégicos de TI apresentou maior concentracdo em inovacdes de negocios
(76%), representando a principal estratégia na prioriza¢do dos projetos da area de
TI, voltadas para o0 mercado e clientes, através da viabilizacdo de novos negdcios
para o banco.

Por fim, no caso do HCPA, uma organizacdo da area de saude, o portfélio de 23
projetos de TI, considerando-se a totalidade das iniciativas da area, obteve maior
concentracdo em inovagOes de processos (52%) e produtos (43%). Nesse caso,
pode-se observar a Tl atuando como funcdo de suporte as atividades do hospital,

através de novos sistemas ou novos processos.

Nas trés empresas pesquisadas, observam-se distribuicdes diferenciadas em relacéo

aos tipos de inovacdes dos projetos, porém, todas elas de acordo com o tipo de atividade e

negocio das organizacdes, demonstrando o alinhamento com as estratégias das empresas.

Desta forma, a analise do portfolio de projetos de acordo com o tipo de inovagédo apresenta-se

como medida util para validagéo das iniciativas de projetos quanto ao seu potencial de gerar

inovacdo de produtos, processos, negocios e organizacionais. Além disso, o uso de

indicadores dessa natureza mostra-se como uma alternativa complementar para demonstracéo

de valor da TI e do papel de integracdo que ela representa nos negocios das empresas. As

informacdes em formato de grafico sobre a distribuicdo percentual dos tipos de inovagdes por

empresa sdo apresentadas na Figura 16.
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Nesta pesquisa, procurou-se também definir uma tipologia para classificacdo das

inovacOes que possibilitassem uma diferenciagdo entre o nivel de novidade da tecnologia e do

mercado, resultando em quatro categorias de dimensdes das mudancas de inovacdes: radicais,

semi-radicais em tecnologia, semi-radicais em mercado e incrementais. Para cada um dos

projetos do portfolio das empresas, foram coletadas informacdes de identificacdo do projeto e

demais medidas para possibilitar a comparacao entre os projetos. Assim, foram utilizadas, no

caso da PROCERGS, as informac6es de custo e duracdo; no BANRISUL, as informagdes de

horas e duracdo; e, no HCPA, as informacGes de peso e duracdo. A Tabela 2 apresenta a

distribuicdo geral das categorias de dimensdes das mudangas nas empresas, com valores

quantitativos e percentuais da quantidade de projetos e demais informacgdes como duracéo,
custos (PROCERGS), horas (BANRISUL) e pesos (HCPA).
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B PROCERGS
“DAILI}ADT'\‘SSE‘ - Clientes Internos SANRISUL HEPA
Valores quantitativos Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Horas Qtd Duracéo Peso
Radical 8 4.381 6.176.800,00 2 2.507 220.000,00 14 3251 62.590 3 1.182 10
Semi-radical tecnologia 13 10.624 | 16.502.000,00 12 9.367 23.419.000,00 0 0 0,00 8 2.724 17
Semi-radical mercado 6 3.466 3.716.000,00 2 1.452 1.244.000,00 16 3962 25.690 5 1.452 6
Incremental 8 4176 | 11.980.000,00 9 4308 | 17.035.000,00 4 391 1.534 7 1.938 12
Soma 35 22.647 | 38.374.800,00 25 17.634 | 41.918.000,00 34 7604 89.816 23 7.296 45
Percentuais Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Horas Qtd Duracéo Peso
Radical 0,23 0,19 0,16 0,08 0,14 0,01 0,41 0,43 0,70 0,13 0,16 0,22
Semi-radical tecnologia 0,37 0,47 0,43 0,48 0,53 0,56 0,00 0,00 0,00 0,35 0,37 0,38
Semi-radical mercado 0,17 0,15 0,10 0,08 0,08 0,03 0,47 0,52 0,29 0,22 0,20 0,13
Incremental 0,23 0,18 0,31 0,36 0,24 0,41 0,12 0,05 0,02 0,30 0,27 0,27
Soma| 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Percentuais Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Custo Qtd Duracéo Horas Qtd Duracéo Peso
Radical 0,23 0,19 0,16 0,08 0,14 0,01 0,41 0,43 0,70 0,13 0,16 0,22
Semi-radical* 0,54 0,62 0,53 0,56 0,61 0,59 0,47 0,52 0,29 0,57 0,57 0,51
Incremental 0,23 0,18 0,31 0,36 0,24 0,41 0,12 0,05 0,02 0,30 0,27 0,27
Soma| 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor
* Neste caso, 0s percentuais de inovacfes semi-radicais sdo a soma dos percentuais das inovacdes semi-radicais em tecnologia e semi-radicais em mercado.

Nota: Em destaque os valores que obtiverem maior incidéncia
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A Tabela 3 apresenta a distribuicdo da quantidade de projetos das categorias de

dimens@es das mudancas de inovacfes nas empresa.

Tabela 3 — Distribuicdo de projetos por dimensfes das mudancas nas empresas

DIMENSAO DA : PROCERGS BANRISUL HCPA
MUDANCA Clientes Internos
Qtd | Percentual | Qtd | Percentual | Qtd | Percentual | Qtd Percentual

Radical 8 23% 2 8% 14 41% 3 13%
Semi-radical tecnologia | 13 37% 12 48% 0 0% 8 35%
Semi-radical mercado 6 17% 2 8% 16 47% 5 22%
Incremental 8 23% 9 36% 4 12% 7 30%

Nro de projetos | 35 100% 25 100% 34 100% 23 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

Nota: Em destaque os valores que obtiverem maior incidéncia

A andlise da distribuicdo da quantidade de projetos das categorias de dimensdes das
mudancas por empresa possibilita evidenciar algumas percepg¢des importantes em relacéo ao
portfélio de projetos. Pode-se observar que, para a PROCERGS, em relacdo a quantidade de
projetos, inovacdes semi-radicais em tecnologia tiveram predominancia em projetos de
clientes (37%) e em projetos internos (48%). Da mesma forma, para 0 HCPA, as inovagdes
semi-radicais em tecnologia tiveram predominancia em relacdo a quantidade de projetos
(35%). Por outro lado, no caso do BANRISUL, inovacdes semi-radicais em mercado (47%) e

inovac0es radicais (41%) apresentam predominancia em relacdo a quantidade de projetos.

Como constatacdo adicional, pode-se observar que a distribuicdo percentual das
informacdes de duracdo mantém a mesma proporcao em relacdo a quantidade de projetos nos
casos da PROCERGS e HCPA. Entretanto, no caso do BANRISUL, conforme apresentado na
Tabela 2, embora a quantidade de projetos relacionados a inovacdo semi-radical em
tecnologia seja maior, a quantidade de horas previstas para a realizacdo dos projetos € maior
para as inovacOes radicais. Tal situacdo pode ser analisada como uma maior complexidade
relacionada a projetos que utilizam novas tecnologias para novos mercados, reforcada pela

estratégia de inovagdes tipicamente voltadas para criagdo de novos negocios.

Nas trés empresas pesquisadas, essas distribuices podem ser consideradas como
resultados de diferentes estratégias de atendimento das necessidades de negocio e mercado
entre as empresas. Enquanto PROCERGS e HCPA utilizam projetos de T1 como instrumentos

para alavancagem dos seus produtos e processos através de novas tecnologias para 0 mercado
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atual, o BANRISUL possui uma estratégia forte de uso da Tl com tecnologias novas ou atuais
para alavancar negdcios em novos mercados.

Desta forma, pode-se constatar que, de acordo com as estratégias das organizacgdes,
diferentes composicoes e distribui¢bes dos portfdlios de projetos quanto as classificaces de
inovacOes dos projetos podem ser encontradas nas empresas. Assim, a analise do portfélio de
projetos de acordo com a dimensdo da mudanca, apresenta-se como medida atil para
validacdo das iniciativas de projetos quanto ao seu potencial de gerar inovacOes radicais,
semi-radicais em tecnologia, semi-radicais em mercado e incrementais. Além disso, 0 uso de
indicadores dessa natureza mostra-se como uma alternativa complementar para demonstracéo
de valor da Tl e do papel de integracdo que ela representa nos negécios das empresas. O

gréafico das informacdes sobre a distribuicdo percentual das categorias de dimensdes das
mudancas por empresa € apresentado na Figura 17.
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Figura 17 — Percentual das categorias de dimensdes das mudangas por empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

Algumas pesquisas apresentam resultados relacionados ao percentual de distribuicéo
das inovagOes, mas examinam essas inovagdes com uma escala de trés niveis. Experimentos

de Garcia e Calantone (2002) indicaram uma distribuicdo das inovagdes em 12,5% para
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inovacOes radicais, 50% para inovacOes realmente novas e 37,5% para inovagoes
incrementais. Esses valores estariam alinhados aos estabelecidos por Maidique e Ziger* (1984
apud GARCIA; CALANTONE, 2002) que separaram as categorias de inovaces em 16,7%
para avanc¢os radicais, 58,3% para mudancas técnicas significativas e 25% para mudancas
incrementais. Kleinschmidt e Cooper® (1991 apud GARCIA; CALANTONE, 2002) chegaram
aos resultados de 30% para inovacdo alta, 47% para inovagdo moderada e 23% para inovagéo
baixa. Em uma anélise sobre os tipos de produtos comercializados pelas empresas por um
periodo de cinco anos, Griffin (1997) observou que 28,2% das inovacdes correspondiam a
novos produtos langados no mercado, enquanto que 23,1% tratavam-se de adi¢cbes de novos
produtos a uma linha de produtos ja existente e 48,7% representam apenas mudancas e

melhorias nos produtos atuais.

Para que se pudesse buscar uma forma de comparacdo dos resultados da distribuicao
das categorias de dimensdes das mudancas de inovacao, foi feita a totalizacdo das inovagoes
das empresas desta pesquisa, mantendo-se as categorias de inovagdes radicais e incrementais,
mas agrupando-se as inovacdes semi-radicais em tecnologia e semi-radicais em mercado em
apenas uma unica categoria de inovacGes semi-radicais. Assim, os resultados desse estudo
demonstram a distribuicdo dos casos da PROCERGS em projetos de clientes com inovagoes
radicais (23%), semi-radicais (54%) e incrementais (23%) e projetos internos com inovagoes
radicais (8%), semi-radicais (56%) e incrementais (36%). No caso do BANRISUL, os
resultados apresentam inovacges radicais (41%), semi-radicais (47%) e incrementais (12%).
Por fim, no caso do HCPA, os resultados apresentam inovacdes radicais (13%), semi-radicais
(57%) e incrementais (30%). Assim, conforme apresentado na Figura 18, agrupando-se em
inovacOes semi-radicais as categorias de inovacdes semi-radicais em tecnologia e em
mercado, observa-se, em todos os casos analisados, a maior predominancia de inovagdes
desse tipo. Esses resultados estdo consistentes com as pesquisas realizadas por outros autores

citados anteriormente.

* Maidique MA, Zirger BJ. A study of success, and failure in product innovation: the case of the US
electronics industry. IEEE Transactions on Engineering Management. 1984; EM-31(4):192-203.

® Kleinschmidt EJ, Cooper RG. The impact of product innovativeness on performance. Journal of Product
Innovation Management 1991;8:240-251.
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Figura 18 — Percentual das categorias de dimensdes das mudancas agrupadas por empresa
Fonte: Elaborado pelo autor

De acordo com Kumar, Ajjan e Niu (2008), pesquisas mostram que empresas de alto
desempenho, em termos de percentual de receitas de novos produtos, possuem uma maior
proporcdao de projetos de inovacdo no seu portfolio do que as empresas de menor
desempenho. Isso demonstra a importancia das caracteristicas de inovagdo dos projetos em
um portfélio e pode-se observar a existéncia de um equilibrio adequado das categorias de

dimensbes das mudancas de inovagbes no portfolio de projetos dos casos analisados nesta
pesquisa.

Conforme foi apresentado, a analise do portfolio de projetos de Tl e o seu potencial de
inovagdo possibilitou avaliar trés empresas de diferentes areas de atuagdo. A analise mostrou
gue essas empresas possuem uma carteira de projetos referentes a iniciativas que empregam
recursos de T, com um potencial de gerar inovacdes de acordo com as perspectivas do que é
mudado (produto, processo, negdcio, organizacional) e da extensdo percebida pela mudanca
(incrementais, semi-radicais em mercado, semi-radicais em tecnologia, radicais). A avaliacdo
das iniciativas no portfélio mostra uma composicdo equilibrada de projetos, cujas

distribuicbes sdo também consistentes com outras pesquisas. Assim, pode-se concluir que



118

todas as empresas analisadas possuem um portfolio de projetos de TI com potencial de
inovacdo adequado com a sua area de atuacdo, coerente com as estratégias e alinhados aos
negocios. E que, portanto, o portfolio de projetos de T1 analisado demonstra que as empresas,
consideradas lideres e inovadoras, continuam a empreender atividades de projetos que
possibilitam a elas a se manterem a frente com vantagens competitivas. I1Sso expressa uma

dimensdo importante da inovacgdo, analisada atraves do portfélio de projetos.
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5  CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo contém as consideragBes finais obtidas no desenvolvimento deste
trabalho, apresentando as conclusdes do estudo, as contribuicdes e as limitacbes dessa

pesquisa e apontando algumas sugestdes para futuros trabalhos.

51 CONCLUSOES

A Tecnologia da Informacdo é uma das areas que, pela sua influéncia nos negécios e
servicos da economia atual, tem potencial para contribuir com alto potencial para a inovacgéo
em produtos e processos e tem sido responsavel por grandes mudancgas em toda a sociedade.
Em reportagem no site da Revista CIO, Edson Fregni, diretor da eFregni Consultoria e ex-
CIO do ABN Amro Bank, afirma que, “numa empresa moderna, e principalmente naquelas
apoiadas em informacdo (imprensa, editoras, bancos, seguradoras, por exemplo), sem a
participacdo da area de TI, dificilmente a empresa conseguird inovar” (FREGNI, 2006). E
com isso, 0s projetos de Tl cada vez mais se tornam elementos essenciais da estratégia de
inovacédo das organizagdes. Assim, saber o potencial de inovacdo do portfélio pode auxiliar na

decisdo sobre executar ou ndo determinados projetos.

A transformacédo de ideias em inovacdes pode ser caracterizada pelas decisdes de
investimentos no portfélio corrente de projetos em uma organizagdo, onde a gestdo de
portfolio exerce um papel importante nos processos de avaliacdo, selecdo, priorizagdo e
balanceamento. Esses processos sofrem influéncia: (1) do mercado, onde as oportunidades
possibilitam a empresa desenvolver produtos para um mercado novo ou ja conhecido, seja ele
um publico externo representado pelos seus clientes, ou um publico interno representado

pelos usuarios da propria organizacdo (market pull); e (2) da tecnologia, em que as
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oportunidades envolvem a utilizagdo de uma tecnologia atual e ja conhecida ou utilizada na
empresa, ou uma nova tecnologia que assim necessita um maior esforco de aquisi¢do do
conhecimento para a sua utilizacéo, seja ela desenvolvida internamente ou adotada de outras

organizacg0es (technology push).

A érea de TI, historicamente, tem sido vista pela organizagdo como uma area isolada
geradora de custos. Porém, ao longo do tempo, as necessidades organizacionais tém também
evoluido, levando ao surgimento de inovacGes. As demandas, em linhas gerais, podem ser
dividas essencialmente em dois tipos: aquelas voltadas a inovacdo e aquelas voltadas a
manutencdo das opera¢des de uma organizacdo. O crescimento da percepcao de valor da area
de TI para toda a organizacdo, somado a dinamicidade do mercado cada vez mais
competitivo, tem sido motivado, principalmente, pelo aumento gerado na organizacdo em
relacdo a area de TI para administrar um namero cada vez maior de demandas, pelo aumento
continuo da complexidade dessas demandas e pela importancia de manter o controle
organizacional (IDC, 2008). Essa evolucéo traz consigo a necessidade de integragéo e sinergia
entre os projetos de TI e as estratégias de negocios, visando capacitar o crescimento dos
negocios. Sendo a inovacgdo parte da estratégia de negdcios, os projetos da area de Tl também

precisam ser avaliados em relacdo a sua capacidade de inovar.

Esta dissertacdo teve como objetivo principal analisar o portfélio de projetos de TI,
avaliando o seu potencial de inovagdo para as organizacdes, dos casos selecionados. Para
alcancar esse objetivo maior, foram estabelecidos como objetivos especificos, conforme
citados na pagina 21 deste documento. Acredita-se que o objetivo principal foi atingido.
Através da analise do portfdlio de projetos de Tl e o seu potencial de inovacdo para as
organizacOes, dos trés casos estudados, foi possivel realizar uma avaliacdo detalhada da
distribuicdo e do equilibrio dos projetos no portfélio. Foram feitas consideracbes sobre os
projetos quanto ao potencial de gerar inovacdes de acordo com a perspectiva da mudanca,
caracterizada pelo tipo de inovagdo (produto, processo, negdcio ou organizacional) e da
perspectiva do grau de novidade, caracterizada pela dimensdo da mudanca (incrementais,
semi-radicais em mercado, semi-radicais em tecnologia ou radicais). Em todos os casos
analisados foram encontradas evidéncias de alinhamento entre as distribuicdes dos projetos,
segundo as tipologias de inovacgdes utilizadas e as estratégias das organiza¢fes. Em algumas
situacOes especificas foram ainda feitas recomendac6es sobre possiveis ajustes que poderiam

contribuir para uma melhor distribuicdo dos projetos no portfélio.
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Da mesma forma, todos os objetivos especificos foram atingidos, conforme
apresentado a seguir:

a) A partir da revisdo da literatura, foram identificadas as tipologias de inovacédo
passiveis de utilizacdo no contexto das empresas, classificando as inovacdes em
relacdo ao tipo de inovagdo, a dimensdo da mudanca e a abrangéncia da novidade,
descritas no item 2.3.1.

b) Também foram identificados critérios para categorizacdo dos projetos, analisados
no item 2.3.3, dos quais foram selecionadas as dimensdes e varidveis (Quadro 8)
de duragdo do projeto, tamanho do projeto, tipo de inovacdo e dimensdo da
mudanca, apresentadas em conjunto com a sistematica para analise do potencial de
inovacdo do portfélio de projetos de TI, descrita na secdo 3.2 do método da
pesquisa.

c) Com isso, foi possivel aplicar esses critérios para a analise do potencial de
inovacdo dos casos estudados, cujos resultados séo apresentados nas secdes 4.1,
42e4.3.

Algumas consideracfes adicionais devem ser feitas em relacdo aos casos estudados.
As empresas dessa pesquisa sdo reconhecidas como lideres e inovadoras no mercado, sdo
grandes organizacdes e possuem uma area de Tl onde ela representa o principal negdcio ou é
a base para o0s servicos e operacbes. Em relacdo a maturidade organizacional em
gerenciamento de projetos de Tl as empresas podem ser consideradas como estando em
estagios evoluidos (PRADO; ARCHIBALD, 2009), pois conhecem e utilizam as melhores
préaticas de gerenciamento de projetos, empregam ferramentas e processos definidos para a
conducdo dos projetos, possuem alguma forma de estrutura tipica de escritério de projetos e
praticam a gestdo de portfolio alinhada as metas e objetivos estratégicos. Todos esses fatores
representam um nivel de maturidade que leva as organizacBes a administrarem suas

iniciativas de projetos de uma forma eficiente e eficaz.

Dessa forma, embora as empresas ndo tenham um processo de inovacdo definido e
nem fagam uso de indicadores ou métricas de inovagdo no processo de avaliacéo e selecdo do
dos projetos, a gestdo do portfolio de projetos de Tl é realizada de tal forma que seria
esperado encontrar um equilibrio adequado desse portfolio em relacdo ao potencial de
inovacdo dos projetos. Isso se deve, em grande parte, pela ligagdo que existe entre as
estratégias organizacionais e os projetos de Tl e, sendo a inovacdo parte importante dessas

estratégias nas organizacdes, foi possivel observar que tais projetos apresentam caracteristicas
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de inovagdes, conforme foram descritas. Essa constatagcdo representa uma importante
concluséo deste estudo, pois apresenta evidencias que demonstram uma forte relagéo entre a
inovacdo e a gestdo de portfolio, descrita nesta pesquisa através da analise do portfolio de

projetos de Tl e o seu potencial de inovagéo para as organizacoes.

5.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

Esta pesquisa apresenta contribuices para o campo tedrico e pratico relacionados com
portfélio de projetos e inovagdes na &rea de T1, tanto através da revisdo da literatura sobre os

temas, assim como da pesquisa de campo realizada nas empresas.

Quanto ao conhecimento académico, foram estudados aspectos referentes a gestao de
portfélio e as inovacdes nas organizacfes, sendo ainda estabelecida a relagdo entre as
inovacdes e o portfélio de projetos TI. Através dessa relacdo, foram apresentados elementos
para a avaliacdo dos projetos quanto ao seu potencial de gerar inovacbes. Além disso, a
abordagem proposta de acordo com a perspectiva de tipo de inovacdo e de dimensdo da
mudanca fornece uma contribuicdo importante sobre formas de se avaliar inovacbes nas

organizagoes.

Quanto ao conhecimento gerado para as organizacgdes, essa pesquisa apresentou uma
analise do portfélio de projetos de Tl e o seu potencial de inovacgdo para as organizacdes, que
disponibiliza uma sistematica Gtil para a analise dos investimentos em inovacao da area de TI.
As empresas podem aplicar essa avaliacdo para a medi¢do das caracteristicas de inovagédo do
seu portfélio de projetos Tl e assim melhorar o nivel de investimento em projetos de
inovacdo, buscando um incremento da sua participacdo no mercado ou melhorias nos

processos internos.

O estudo de novas possibilidades de medic6es e avaliacGes do portfélio de projetos de
TI, em especial com relacdo ao potencial de inovacdo proposto nessa pesquisa, atende a

necessidade cada vez maior de integracdo da area de Tl com as estratégias de negdcios.

53 LIMITACOES DA PESQUISA

Apesar das limitagdes tipicas dos estudos de casos, que impossibilitam a generalizagdo

dos resultados obtidos, deve-se destacar que devido ao rigor metodoldgico aplicado, a
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abordagem de carater exploratoria, utilizando-se dados quantitativos e qualitativos,
combinada aos estudos de casos selecionados de trés organizagdes, sustentados na base
tedrica estudada e nos resultados apresentados, foi possivel obter conclusées importantes

através dessa pesquisa.

Os resultados da andlise do portfolio de projetos de Tl e o seu potencial de inovacgao
para as organizagGes pesquisadas, considerando-se os critérios de selecdo que foram
utilizados e devido ao nivel de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos por
elas apresentado, somente podem ser comparados aos de organizacfes que estiverem dentro

de um mesmo contexto, o que configura uma limitagdo desse estudo.

Deve-se ainda considerar que, embora as empresas analisadas sejam de setores
diferentes (TI, financeira, salde), todas elas sdo organizacdes da area publica e, portanto,
possuem um determinado viés que podem também restringir ou limitar os tipos de conclusdes

obtidas nesta pesquisa.

Outra limitacdo refere-se a coleta de dados sobre as tipologias de inovacgdes, tanto em
relacdo ao tipo de inovacdo, quanto a dimensdo da mudanca, onde ocorreram duvidas nas
empresas para a categorizacao dos seus projetos. Devido ao envolvimento de poucas pessoas
que fizeram essa avaliagdo em cada empresa, pode-se admitir que tenham ocorrido

classificagOes divergentes em algumas situagdes.

5.4 SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Inovacdo, Portfélio de Projetos e Tecnologia da Informacdo sdo temas que
possibilitam estudos em conjunto, pois constantemente estdo evoluindo frente as atuais
demandas dos negocios e da competitividade em setores altamente dinamicos, sendo parte
integrante das estratégias das organizacdes. Dessa forma, alguns futuros trabalhos podem ser

sugeridos para complementar ou ampliar essa pesquisa, tais como 0s apresentados a seguir:

a) Ampliar o uso de indicadores, além das dimensdes de tamanho e duracdo dos
projetos, visando uma abordagem multicritério que possibilite uma analise mais
detalhada da importancia relativa dos projetos no portfolio.

b) Aplicar a pesquisa em um nimero maior de organizagdes e verificar os resultados

obtidos em relacéo as distribui¢bes dos projetos de TI.
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c) Analisar o potencial de inovacdo do portfélio de projetos de T1 em organizagdes de
diferentes contextos, onde a Tl ndo seja um elemento estratégico para inovagoes e,

com isso, verificar se resultados contraditorios sdo encontrados.
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APENDICE A — Protocolo de pesquisa

Este apéndice apresenta o protocolo para o estudo de caso descrito nesta pesquisa.
Esse protocolo contém um guia a ser seguido para o desenvolvimento da pesquisa,
contemplando uma viséo geral do estudo de caso, procedimentos e instrumentos de coleta de
dados.

PROTOCOLO DE PESQUISA

Pesquisador |  APENDICE A

IDENTIFICAGCAO DA PESQUISA

Titulo
Anélise do portfélio de projetos de Tl e o seu potencial de inovacéo para as organizagdes.

Pesquisador

José Ignécio Jaeger Neto

Identidade: 8003398941 SJS/RS — CPF: 221.296.180/49

Endereco: Luis de Camdes, 623 apto 602 — Porto Alegre — RS — CEP 90620-150
Fone: (51) 9981-7360

E-mail: jaeger@via-rs.net

Instituicdo responsavel

Universidade: PUCRS — Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
Faculdade: FACE — Faculdade de Administracdo, Contabilidade e Economia
Curso: MAN — Mestrado em Administracdo e Negdcios

Orientadora: Prof®, Dr®. Edimara Mezzomo Luciano

E-mail: eluciano@pucrs.br

DESCRICAO DA PESQUISA

Questdo de pesquisa

O portfélio de projetos de Tl apresenta potencial de contribuicdo para que uma empresa obtenha inovagdes de
acordo com as estratégias corporativas?

Objetivo geral
Analisar o potencial de inovacdo do portfélio de projetos de TI, dos casos selecionados, avaliando as

caracteristicas de inovacdo das a¢Bes empreendidas no conjunto de iniciativas relacionadas com as estratégias
corporativas.

Obijetivos especificos

e Compreender as diferentes tipologias de inovacéo, passiveis de ocorréncia no contexto empresarial;

e ldentificar os critérios que sirvam a formulacdo de uma sistematica, para avaliagdo das caracteristicas
de inovagdo de projetos de TI;

e Analisar a aplicacdo dos critérios identificados, para critica do potencial de inovacdo do portfélio de
projetos de Tl em relacdo as estratégias das organizagdes;

e ldentificar possiveis semelhangas e divergéncias entre os casos estudados que o método permitir
identificar.
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Portfélio de projetos;
Inovacéo;
A relacdo entre inovacgdo e portfolio de TI.

Critérios de selegdo das organizagdes para participacao do estudo de caso

Empresas da area de TI ou que tenham uma area responsavel pela Tl;

Existéncia de um Planejamento Estratégico da organizacdo que contemple projetos da area de TI;
Existéncia de um PMO ou setor equivalente responsavel pela organizacéo do portfolio de projetos;
Disponibilidade de registro dos projetos em documentos ou sistemas informatizados.

Fontes de informacéo

Entrevista semi-estruturada com CIO ou PMO;

Coleta de dados em sites, documentos, planilhas ou sistemas informatizados;

Instrumentos de coleta de dados em formularios com dados previamente preenchidos e complementados
pelo PMO ou GPs.

PLANO DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Procedimentos de coleta de dados

Entrar em contato com as empresas, enviando o Apéndice B — Carta de Apresentagdo da Pesquisa;

Caso haja interesse da empresa participar do estudo de caso, solicitar a indicacdo de uma pessoa na
organizacdo para a apresentacdo da proposta da pesquisa, dos procedimentos e dos instrumentos de
coleta;

Contatar a pessoa responsavel por telefone, e-mail ou agendar uma reunido caso seja necessario.

Obter os dados de identificagdo das pessoas indicadas pela organizagcdo como sendo as responsaveis
pela prestacdo das informagdes;

Oficializar o inicio da coleta de dados na organizagao;

Agendar a reunido para obter dados de caracterizagdo da empresa;

Realizar a entrevista inicial utilizando o Apéndice C — Instrumento para Caracterizagdo da Organizagdo.
Solicitar autorizacdo para a gravagdo da entrevista;

Solicitar registros de documentos ou arquivos de sistemas informatizados sobre o portfélio de projetos
de TI;

Preencher o Apéndice D — Instrumento para ldentificagdo dos Componentes do Portfélio com os dados
recebidos para cada um dos projetos do portfdlio;

Identificar, junto & organizacdo, o procedimento mais adequado para a complementacdo dos dados no
Apéndice E — Instrumento para Caracterizagéo de Inovagdo nos Componentes do Portfélio, que poderdo
ser feitos pela propria organizagdo e enviados por e-mail ou através do agendamento de uma reunido
com o pesquisador;

Fazer uma analise final dos dados coletados e dos procedimentos realizados, para garantir que todos os
procedimentos metodoldgicos e requisitos desta etapa da pesquisa tenham sido completados
adequadamente;

Oficializar o encerramento da coleta de dados na organizacdo, agradecendo a sua participacdo e
informar que novos contatos serdo feitos ap6s a analise dos dados e resultados finais da pesquisa.

Procedimentos de analise dos dados

Transcrever as entrevistas, fazer a andlise de conteldo e descrever as informacgdes gerais sobre as
organizag0es participantes do estudo;

Realizar a analise do portfélio de projetos de T1 e 0 seu potencial de inovacdo para as organizacfes de
cada um dos casos estudados;

Confrontar os resultados obtidos em cada caso com a teoria existente;

Fazer a analise comparativa dos casos estudados.
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APENDICE B - Carta de apresentacio da pesquisa

O objetivo deste documento € apresentar a pesquisa e 0s objetivos do estudo as
organizagOes participantes e aos responsaveis pelo fornecimento das informacg6es, bem como
os diversos instrumentos de coleta que serdo utilizados. Esse resumo deve ser apresentado a
todas as pessoas que forem entrevistadas, preencherem formularios ou disponibilizarem
documentos para a coleta de dados pelo pesquisador.

CARTA DE APRESENTACAO DA PESQUISA

Todos os participantes da pesquisa APENDICE B

Prezados Srs.

O programa de pés-graduacdo do MAN — Mestrado em Administracdo e Negdcios, da FACE — Faculdade de
Administracéo, Contabilidade e Economia da PUCRS — Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul
convida a sua empresa para participar de uma pesquisa académica, cujo tema central é a elaboragdo de uma
Anélise do portfélio de projetos de TI e o seu potencial de inovagdo para as organizaces.

Gostariamos, portanto, de coletar informaces referentes & sua organizagao, nessa pesquisa que faz parte de uma
dissertacdo de mestrado, para que esses dados possam compor um estudo de caso. Havendo a disponibilidade de
sua organizacdo participar dessa pesquisa, poderemos agendar um primeiro encontro para apresentar a proposta
da pesquisa.

Assim, solicitamos que nos seja indicada a pessoa de contato da sua organizagdo, para a qual poderemos
apresentar as informacdes que pretendemos coletar, os procedimentos e instrumentos de coleta que serdo
utilizados. Em conjunto, poderemos também identificar as principais pessoas na sua organizacdo que deverdo
estar envolvidas, bem como estabelecer estimativas do tempo e esfor¢o necessario para que esse estudo possa ser
realizado.

Assim que concluida a pesquisa, caso haja interesse, os resultados desse estudo poderdo ser repassados para a
sua organizagéo.

Quaisquer informacdes adicionais ou esclarecimentos necessarios podem ser encaminhados ao pesquisador ou a
sua orientadora.

Porto Alegre, de de 2009

PESQUISADOR ORIENTADORA

José Ignacio Jaeger Neto Prof®. Dr®, Edimara Mezzomo Luciano
jaeger@via-rs.net eluciano@pucrs.br

(51) 9981-7360 PPGAJ/FACE/PUCRS
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DESCRIGAO DA PESQUISA

Questao de pesquisa

O portfélio de projetos de Tl apresenta potencial de contribuicdo para que uma empresa obtenha inovacdes de
acordo com as estratégias corporativas?

Obijetivo geral

Analisar o potencial de inovagdo do portfélio de projetos de TI, dos casos selecionados, avaliando as
caracteristicas de inovagdo das acGes empreendidas no conjunto de iniciativas relacionadas com as estratégias
corporativas.

Obijetivos especificos

e Compreender as diferentes tipologias de inovacéo, passiveis de ocorréncia no contexto empresarial;

e Identificar os critérios que sirvam a formulacdo de uma sistematica, para avaliagcdo das caracteristicas
de inovagdo de projetos de TI;

e Analisar a aplicacdo dos critérios identificados, para critica do potencial de inovagdo do portfélio de
projetos de Tl em relac&o as estratégias das organizacdes;

e Identificar possiveis semelhangas e divergéncias entre os casos estudados que o método permitir
identificar.

JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Inovacdo e reducdo de custos sdo apontadas como as iniciativas mais rentaveis para 0s negocios. Este é o
resultado da pesquisa International Business Report, realizada pela Grant Thornton International (2009), que
mostra a inovacdo dos produtos como a iniciativa mais bem-sucedida para o aumento da rentabilidade e de
impulso dos negdcios entre as empresas privadas de capital fechado. A inovagdo é também um tema presente na
agenda das organizacGes e, em especial, na area de Tecnologia da Informacéo (TI). De acordo com o relatério
Global CIO Survey 2008 (CAPGEMINI, 2008, p. 21), “como a inovagdo continua a dominar a agenda das
empresas, esta é uma verdadeira oportunidade para o CIO fazer transformacgdes nos negécios atraves da funcéo
de TI”. Apesar disso, as areas de Tl normalmente sdo medidas em termos de custos, entrega de projetos e niveis
de servico, mas ndo sobre a inovacéo.

Se antes os executivos de TI eram cobrados pelo retorno sob o investimento de um projeto, agora passam a ser
cobrados para administrar a TI como se fosse uma aplicagéo financeira e responder se vale mais a pena investir
em um determinado projeto ou realocar o investimento planejado para outra iniciativa caso o rendimento
projetado seja maior (IDC, 2008). O planejamento de portfélio de projetos visa conectar a Tecnologia da
Informagdo as estratégias organizacionais, permitindo classificar as necessidades da empresa em termos de
importancia e vantagem competitiva. Na préatica, envolve o cruzamento de uma matriz de necessidades de
neg6cios com uma matriz de recursos tecnoldgicos, financeiros e humanos, para permitir a identificacdo e a
priorizagdo ou ndo de investimentos e projetos.

Em muitas organizacdes, a utilizacdo cada vez maior da Tecnologia da Informacao para a manutencao e geracéo
de novos negdcios tem levado a uma maior dependéncia da capacidade da area de T realizar e entregar projetos.
Assim, as decisdes de negdcios sobre quais projetos selecionar e em que ordem sdo influenciadas pelas
limitagBes e restricdes para a entrada de novos projetos de TI, bem como pela quantidade de projetos em
andamento. Isto ¢, cada vez mais a area de TI tem impacto direto nos negdcios e no alcance ou nao dos objetivos
estratégicos das organizacdes.

Inovacgdo pode ser vista como um resultado, que se pode ou se quer atingir. Estratégias organizacionais procuram
definir um rumo ou atingir um objetivo empresarial, mas é, através dos projetos, e mais especificamente do
portfolio de projetos que uma organizagdo pode “estimar” o que de fato “podera” acontecer. Assim, se a area de
TI possui uma carteira de projetos organizada, a analise dos tipos de projetos em relagdo as caracteristicas de
inovacdo pode ser usada como medida do potencial de inovacao do portfélio da Tl para a empresa. E, para isso,
os tipos de inovagdes propiciados através dos projetos de TI ou como ela contribui para a inovagao dos negdcios

da empresa precisa ser avaliado.

O presente trabalho visa analisar o potencial de inovagdo de portfélio de projetos de Tl e, com isso,
disponibilizar um ferramental importante para a analise dos investimentos em inovagdo. As empresas podem
aplicar essa proposta para a avaliagdo do seu portfolio de projetos TI e assim melhorar o nivel de investimento
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em projetos de inovacdo buscando um incremento da sua participagdo no mercado ou melhorias nos processos
internos. O estudo de novas possibilidades de medigdes e avaliagoes do portfolio de projetos de T, em especial
com relacdo ao potencial de inovacdo proposto nessa pesquisa, atende a necessidade cada vez maior de
integracdo da area de T com as estratégias de negécios.
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APENDICE C — Instrumento para caracterizaco da organizacao

O objetivo deste documento é coletar informagGes gerais sobre a organizacéo, sobre o
papel da Tecnologia da Informacdo nos negocios e sobre a sua ligacdo com os projetos do
Planejamento Estratégico. Essas informacGes devem ser coletadas junto ao executivo
principal da area de Tecnologia da Informacao ou de um Escritério de Projetos.

INSTRUMENTO PARA CARACTERIZACAO DA ORGANIZAGCAO

CIO ou PMO APENDICE C

IDENTIFICACAO DO RESPONDENTE
Informacg0es sobre a pessoa responsavel pelas informagdes.

Responsavel pelas informacdes:

Cargo ou fungéo:

Data preenchimento (DD/MM/AAAA):

DADOS DA ORGANIZACAO
Preencha os dados abaixo sobre a organizacéo.

Nome da Organizagao:

Avrea de atuagéo:

Faturamento anual:

Nro de funcionarios e colaboradores:

Na organizagéo:

Na érea de TI:

Nro de projetos no planejamento estratégico:

Na organizagéo:

Na area de TI:

Custo médio dos projetos de TI:

Duracéo média dos projetos de Tl:
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CARACTERIZANDO A ORGANIZACAO

Roteiro para entrevista semi-estruturada.

EMPRESA E NEGOCIOS

1.

2.
3.
4.,

Em linhas gerais, como vocé descreveria a sua empresa? Quais sao 0s principais produtos e servicos da
organizacdo?

Quem sdo os principais clientes? Quais sdo as principais fontes de receita?

Qual é o grande diferencial da sua empresa no mercado?

Quais sdo as suas principais competéncias internas?

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

5.

6.
7.
8.

A empresa realiza Planejamento Estratégico regularmente? Ele esta operacionalizado? Os resultados séo
analisados e acompanhados?

Existe algum tipo de classificacdo para os projetos? Como é feita a priorizagao dos projetos?
Como ¢ avaliada a aderéncia dos projetos com as estratégias?
Como é avaliada a complexidade interna para a realizacdo dos projetos?

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

9.

10.

11.

12.

Qual a importancia dos produtos e servigos de T1 para 0s negdcios? Como se da a ligagdo entre os projetos
de Tl e o Planejamento Estratégico?

A empresa possui um processo estruturado para a realizacdo dos projetos de TI? Os projetos estdo
adequadamente documentados? As pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas?

Qual a quantidade de projetos ativos na area de T1? Qual a duracdo média desses projetos? Qual o custo
médio desses projetos?

Qual a taxa de sucesso dos projetos de TI (em relagdo ao cumprimento de prazos, custos, escopo)?

INOVACAO

13.
14.

15.

16.

Qual a importancia da inovacéo para os negocios? Qual o papel da Tl em relacéo as inovagdes?

Como séo identificadas oportunidades para a realizacéo de inovag¢fes? Descreva algumas das formas, tais
como listas de reclamac@es, entrevistas com principais usuarios, benchmark, sugestdes de clientes,
fornecedores, instituicBes de pesquisa, levantamento de tecnologias emergentes, etc.

Os processos de inovagdo estdo adequadamente documentados? As pessoas recebem treinamento e estdo
capacitadas para usar esses processos?

Sdo feitas medicdes sobre os tipos e quantidades de inovacdes geradas pela empresa? Qual o impacto dessas
inovagdes nos negdcios? Quais sdo as principais melhorias que sua empresa deveria fazer em relacéo a
inovacao?
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APENDICE D - Instrumento para identificacdo dos componentes do

portfélio

O objetivo deste documento é coletar informacdes especificas sobre os projetos que
compdem o portfélio da organizacdo. Os projetos de interesse sdo todos aqueles que estdo
relacionados ao Planejamento Estratégico da organizacdo e que facam uso de recursos de
Tecnologia da Informagéo na entrega dos resultados. As informagdes deste documento devem
ser preenchidas para cada um_dos projetos que estdo incluidos neste portfolio da
organizacdo. Essas informacgdes devem ser coletadas junto aos gerentes de projetos ou
responsaveis principais, ou ainda junto ao Escritorio de Projetos.

INSTRUMENTO PARA IDENTIFICACAO DOS COMPONENTES DO PORTFOLIO

PMO ou GP APENDICE D

As informacg0es descritas abaixo serdo preferencialmente obtidas de documentos ou sistemas informatizados que
mantenham os registros dos projetos na organizagdo. Essas informagfes poderdo ser revisadas pelos informantes,
e 0s dados faltantes complementados por meio de entrevista ou por e-mail.

INFORMACOES SOBRE O PROJETO

As informacdes abaixo referem-se aos dados de identificacdo e caracterizagdo do projeto. Informacdes sobre
estimativas (datas, duracdo, horas, custos) podem ser feitas em ordem de grandeza, isto é, ndo sdo necessarios
dados precisos e totalmente corretos. Considere nessas estimativas o entendimento atual que existe sobre o
projeto.

As possiveis informagdes a serem informadas para cada um dos projetos sdo as seguintes:

e Nome do projeto — nome do projeto como cadastrado ou referenciado na organizacéo;

e Situacdo do projeto — indica a situacdo em que 0 projeto se encontra, como por exemplo: projeto em
fase de aprovagdo ou elaboracgdo, em execucdo, concluido, cancelado, etc.;

Data de inicio do projeto — indica a data do inicio do projeto;

Data de concluséo do projeto — indica a data de concluséo do projeto;

Estimativa de horas-homem — quantidade horas-homem previstas para a realizacdo do projeto;

Custo estimado do projeto (R$) — valor do investimento previsto para a realizagéo do projeto;

Outras informacg0es — quaisquer outras informacgdes que estiverem disponiveis sobre 0s projetos e que
forem julgadas como importantes para a caracterizacdo do projeto podem ser adicionadas aos dados que
serdo fornecidos.

Para auxiliar o processo de coleta e preenchimento dos dados, recomenda-se que sejam usadas planilhas
eletrénicas, documentos com uma tabela ou mesmo as informagdes de relatdrios de sistemas de gerenciamento
de projetos que a empresa utilize. A tabela abaixo é um exemplo de colunas e linhas preenchidas simulando os
dados informados sobre os projetos de um portfolio. Utilize quantas linhas forem necesséarias, para informar
todos os projetos. Adicione novas colunas para incluir outras informagdes que estiverem disponiveis e que forem
julgadas como importantes para a caracterizacdo do projeto. Caso alguma das colunas ndo tenha a informacéo
para os projetos, deixe a informac&o em branco.
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Nome da Organizacéo:

Empresa ABC

NRO

NOME PROJETO

SITUACAO

DT-INICIO

DT-FIM

HORAS

CUSTO

01

Projeto alfa

Concluido

10/08/2009

20/10/2009

1.500

100.000,00

02

Projeto beta

Execucdo

07/09/2009

20/11/2009

2.300

240.000,00

03

Projeto gama

Elaboracéo

10/11/2009

10/03/2010

300.000,00

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

Este € um exemplo de planilha, que deve ser preenchida de acordo com as instrugdes apresentadas na pagina
anterior, onde estéo descritos os conteidos de cada uma das colunas.

e Utilize quantas linhas forem necessérias, para informar todos os projetos.

o Adicione novas colunas para incluir outras informagdes que estiverem disponiveis e que forem julgadas como importantes para a
caracterizagdo do projeto.
o Caso alguma das colunas ndo tenha a informag&o para os projetos, deixe a informagéo em branco.
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APENDICE E - Instrumento para caracterizacio de inovacdo dos

componentes do portfolio

O objetivo deste documento é coletar informacdes especificas sobre os projetos que
compdem o portfélio da organizacdo. Os projetos de interesse sdo todos aqueles que estdo
relacionados ao Planejamento Estratégico da organizacdo e que facam uso de recursos de
Tecnologia da Informagéo na entrega dos resultados. As informacdes deste documento devem
ser preenchidas para cada um_dos projetos que estdo incluidos neste portfolio da
organizacdo. Essas informacgdes devem ser coletadas junto aos gerentes de projetos ou
responsaveis principais, ou ainda junto ao Escritorio de Projetos.

INSTRUMENTO PARA CARACTERIZACAO DE INOVACAO DOS COMPONENTES DO

PORTFOLIO

PMOouGP | APENDICEE

As informag0es descritas abaixo serdo preferencialmente obtidas de documentos ou sistemas informatizados que
mantenham os registros dos projetos na organizagdo. Os dados obtidos previamente deverdo estar apresentados
nos documentos de coleta. Essas informagdes poderdo ser revisadas pelos informantes e os dados faltantes
complementados por meio de entrevista ou por e-mail.

INFORMAGCOES RELACIONADAS A INOVAGAO

Uma das principais referéncias na area de inovacdo, o0 Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55), define inovagdo
como “a implementagdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um
processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagédes externas”.

O requisito minimo para se definir uma inovacgao é que ela seja nova (ou significativamente melhorada) para a
empresa. Isso inclui inovagdes desenvolvidas de forma pioneira na empresa, bem como aquelas que sdo adotadas
de outras empresas ou organiza¢gdes. Um método de producdo, processamento e marketing ou um método
organizacional pode j& ter sido implementado por outras empresas, mas, se ele é novo para a empresa (ou se é o
caso de produtos e processos significativamente melhorados), entdo trata-se de uma inovacgao para essa empresa
(OCDE, 2005).

A inovacédo € definida como toda e qualquer agdo organizacional de mudanga da empresa por intermédio da
aplicacdo de novos conhecimentos (originados da combinacdo criativa das informacdes e dos conhecimentos
disponiveis) e, principalmente, cujos resultados sejam reconhecidos como superiores.

INFORMACOES RELACIONADAS AOS TIPOS DE INOVACAO

As inovacdes podem ser classificadas em quatro tipos:

e Inovagdo de produto — introdugdo de um bem ou servi¢co novo ou significativamente melhorado em
relacdo as suas caracteristicas ou a usos previstos;

e Inovacdo de processo — implementacdo de um método de producdo ou distribuicdo novo ou
significativamente melhorado;

¢ Inovacdo de negdcio — implementagdo de um novo modelo de negdcio com mudangas significativas na
concepcdo do produto, na sua forma de comercializagcdo, no posicionamento do produto, em sua
promocéo ou na fixacdo de pregos;

e Inovacdo organizacional — implementagdo de um novo método organizacional nas praticas de
negdcios ou gestdo da empresa, na organizacao do seu local de trabalho ou em suas relagGes externas.
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A coleta de dados sobre diferentes caracteristicas encontradas em varios tipos de inovagéo raramente iré criar
problemas para interpretacéo e, de fato, melhorard normalmente a qualidade dos resultados. Por exemplo, uma
empresa que introduz um novo produto que também requer o desenvolvimento de um novo processo €
claramente uma inovadora tanto de produto como de processo. O mesmo é valido para uma empresa que
introduz um novo método de marketing para comercializar um novo produto, ou uma empresa que adota pela
primeira vez um novo método organizacional no curso da introducdo de uma nova tecnologia de processo
(OCDE, 2005).

Para o propdsito desta pesquisa, é importante fazer a distingdo entre os tipos de inovagfes e 0s seus limites.
Muitas inovagdes podem ter caracteristicas que aparecem em mais de um tipo de inovacao. Pode ser dificil para
uma empresa categorizar essas inovagdes como sendo de um UGnico tipo. Assim, os tipos de inovagOes
relacionados a cada um dos projetos podem ser classificados em mais de um tipo, se assim for necessario. No
caso de davida sobre os tipos de inovagdes que envolvem o resultado final do projeto, informe apenas aqueles
tipos que forem verdadeiramente significativos.

Na éarea de TI, todo e qualquer sistema novo é caracterizado como um novo produto. Entretanto, nao
necessariamente, um novo produto pode ser classificado apenas ou como uma inovacdo de produto. Muitas
vezes, um novo produto pode ser uma simples melhoria em um sistema j& existente. O que define a inovagéo é o
nivel da novidade, que pode ser em relacdo a um produto novo ou significativamente melhorado (inovagao de
produto), mas que também pode ser em relagdo ao processo (inovagdo de processo). Além disso, um produto
novo ou ja existente pode também estar sendo utilizado para um novo tipo de negdcio na organizacdo (inovacgéo
de negd6cio). Da mesma forma, um produto pode estar sendo implementado para uso na organizagdo em que 0s
pontos mais significativos sdo as mudancas nas praticas de negdcio ou de gestdo (inovacéo organizacional).

Considerando as defini¢des apresentadas acima, classifique os resultados obtidos pelo projeto em relagdo aos
tipos de inovacBes que deverdo ser obtidas. Marque com X os TIPOS DE INOVACOES — a resposta pode
conter escolha multipla.

NRO de identificagéo do projeto:

Considerando as defini¢es apresentadas acima, classifique os resultados obtidos pelo projeto em relagdo aos
tipos de inovacdes que deverdo ser obtidas pelo produto ou servico.

Marque com X os TIPOS DE INOVACOES — a resposta pode conter escolha mltipla.

e Inovagdo de PRODUTO

¢ Inovacdo de PROCESSO

e Inovagio de NEGOCIO

¢ Inovacdo ORGANIZACIONAL

INFORMACOES RELACIONADAS A DIMENSAO DA MUDANCA

A literatura sobre desenvolvimento de novos produtos utiliza com frequéncia terminologias tais como radical
(descontinua) e incremental (continua) para categorizar as inovagdes em relacdo a dimensao da mudanca causada
pela inovacdo. No entanto, esses termos podem ser empregados de diversas formas e dependem da perspectiva
pela qual a inovacéo esta sendo avaliada.

Para esta pesquisa, a dimensdo da mudanca representa a descontinuidade que uma inovacdo apresenta em termos
de novidades quanto a tecnologia ou ao mercado. Assim, definem-se as inovagdes quanto a sua descontinuidade
como:

e Radical — com alta descontinuidade no mercado e na tecnologia, o0 que representa uma tecnologia nova
para um cliente ou usuario novo.

e Semi-radical em tecnologia — com alta descontinuidade na tecnologia e baixa descontinuidade no
mercado, 0 que representa uma tecnologia nova para um cliente ou usuério conhecido.
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e Semi-radical em mercado — com alta descontinuidade no mercado e baixa descontinuidade na
tecnologia, o que representa uma tecnologia atual para um cliente ou usuario novo.

e Incremental — com baixa descontinuidade no mercado e na tecnologia, 0 que representa uma
tecnologia atual para um cliente ou usuario conhecido.

As dimensbes de mudancas de Tecnologia e Mercado devem ser avaliadas da seguinte forma:

e Tecnologia nova ou atual se refere ao conhecimento e dominio existente sobre os aspectos técnicos
necessarios para criar o produto. Neste caso, deve-se avaliar se a tecnologia é nova ou atual para a
organizacdo que esta utilizando esta tecnologia no desenvolvimento do projeto.

e Mercado novo ou atual se refere ao conhecimento e dominio existente sobre organizacdo onde este
produto sera utilizado, que pode ser um cliente externo da organizacdo ou uma area interna da empresa
quando um produto estiver sendo implementado na prépria organizacéo.

O termo tecnologia aplica-se a todo tipo de recursos tecnolégicos utilizados no desenvolvimento do projeto ou
no seu produto ou servic¢o final, que podem ser maquinas, equipamentos, software e servi¢os.

O termo mercado aplica-se ao publico final que deverd utilizar o novo produto ou servigo, que podem ser 0s
usudrios de clientes externos a organizagao ou 0s Usuarios internos da prépria empresa.

A questdo nova ou_atual refere-se ao nivel de conhecimento que a organizacdo possui em relacdo a tecnologia
ou mercado.

NRO de identificagéo do projeto:

Considerando as defini¢Ges apresentadas acima, classifique os projetos em relagdo a NOVIDADE quanto ao
conhecimento da tecnologia e do mercado.

e Este projeto utiliza uma TECNOLOGIA? Nova Atual

e Este produto sera implementado em um MERCADO? Novo Atual

Para auxiliar o processo de coleta e preenchimento dos dados, recomenda-se que sejam usadas planilhas
eletronicas, documentos com uma tabela ou mesmo as informacdes de relatdrios de sistemas de gerenciamento
de projetos que a empresa utilize. A tabela abaixo é um exemplo de colunas e linhas preenchidas simulando os
dados informados sobre os projetos de um portfolio. Utilize quantas linhas forem necessérias, para informar
todos os projetos. Adicione novas colunas para incluir outras informagfes que estiverem disponiveis e que forem
julgadas como importantes para a caracteriza¢do do projeto. Caso alguma das colunas ndo tenha a informacéo
para os projetos, deixe a informacéo em branco.

Utilize no campo abaixo 0 mesmo codigo para identificar cada um dos projetos informados no Apéndice D.
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Nome da Organizagéo: Empresa ABC

TIPO DE INOVACAO NOVIDADE
Marque com X os tipos de inovagdes resultantes do projeto Informe Nova ou Atual

NRO | NOME PROJETO Produto Processo Negocio Organizacional Tecnologia Mercado

01 Projeto alfa X X Nova Atual

02 Projeto beta X X Atual Nova

03 Projeto gama X Atual Atual

04

05

06

07

08

09

10

11

12

13

14

15

Este € um exemplo de planilha, que deve ser preenchida de acordo com as instrugdes apresentadas nas paginas
anteriores, onde estdo descritos os conteidos de cada uma das colunas.

e Utilize quantas linhas forem necessérias, para informar todos os projetos.

o Adicione novas colunas para incluir outras informagdes que estiverem disponiveis e que forem julgadas como importantes para a
caracterizagdo do projeto.

e Caso alguma das colunas ndo tenha a informacéo para os projetos, deixe a informagao em branco.
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APENDICE F — Dados e fatos sobre a PROCERGS

Descricdo da organizacéo

As informacdes que constam neste item foram obtidas no site oficial da empresa (PROCERGS, 2010).

A PROCERGS - Companhia de Processamento de Dados do Estado do Rio Grande do Sul é uma
empresa de economia mista, que iniciou suas atividades em 28 de dezembro de 1972 como 6rgdo executor da
politica de informatica do Estado. A PROCERGS é a maior empresa de informatica do Rio Grande do Sul e
processa diariamente milhGes de transac@es vitais para 0 bom funcionamento do servico publico e o atendimento
a comunidade, afetando a vida de milhdes de galchos.

A PROCERGS ¢ vinculada a Secretaria da Fazenda, cujo maior acionista é o Governo do Estado do Rio
Grande do Sul. A gestdo da empresa é exercida pelo Conselho de Administracdo e pela Diretoria Executiva
constituida pelo diretor-presidente, diretor vice-presidente, diretor técnico e diretor administrativo-financeiro e
de relacionamento com clientes.

A PROCERGS esté localizada no Centro Administrativo do Estado, possuindo modernas instalages
projetadas especificamente para o processamento de dados, com toda a infraestrutura necessaria para suportar
uma empresa que opera sistemas de missao critica e que trabalha 24 horas por dia, todos os dias do ano. Opera
um moderno parque de computadores centrais de grande porte e uma complexa rede de telecomunicacbes
interligando milhares de equipamentos. Além da sede, a empresa possui um centro de treinamento com uma area
de 5.000 m?, dotado de todos 0s recursos necessarios para o aperfeicoamento de seus clientes e empregados. Para
melhor desenvolver seu trabalho junto as comunidades do interior, a PROCERGS possui seis unidades regionais
localizadas nos municipios de Alegrete, Passo Fundo, Caxias do Sul, Pelotas, Santa Maria e Santo Angelo,
distribuidas geograficamente de forma a abranger todo o territdrio do Estado.

Seu mercado foco é composto pelos érgdos com funcgdo critica, estratégica ou de relevancia econbmica
para a administracdo publica do Estado — secretarias e empresas controladas pelo Estado. O mercado
complementar é composto pelos demais 6rgaos da administracdo publica, pelas entidades publicas ou privadas
com servicos vinculados aos sistemas de clientes de mercado foco e pelas prefeituras municipais. Com quase
1.000 funcionarios e um faturamento anual em torno de 150 milhdes de reais, a empresa participa com
aproximadamente 30% do PIB do Rio Grande do Sul nos servigos de tecnologia de informacdo e comunicagéo.

Por ser uma empresa de tecnologia atuando ha mais de trinta e cinco anos no mercado, a PROCERGS
vivenciou grande parte da evolugdo ocorrida nessa area. Sua abrangéncia de atuacdo e diversidade de clientes e
servigos a levou a construir uma infraestrutura tecnoldgica bastante diversificada e complexa. Isto compreende
mais de 500 equipamentos servidores (computadores), entre eles 2 computadores de grande porte (mainframes),
1.200 esta¢des de trabalho, 2.500 redes locais interligadas por canais de alta velocidade (backbone) que cobrem
todo o Estado, cerca de 1.000 sistemas aplicativos oferecidos aos clientes e mais de 100 terabytes de dados
armazenados. Isto tudo desenvolvido e operado sob uma multiplicidade de softwares gerenciadores de bancos de
dados, sistemas operacionais e linguagens de programacdo. Essa infraestrutura operacional responde por,
aproximadamente, 4 milhGes de transagdes/dia realizadas.

Na administracdo publica, para que o Estado possa se concentrar na sua atividade fim (Fazenda,
Educacdo, Saude, Seguranga, etc.), a PROCERGS atua como empresa integradora, oferecendo uma completa e
flexivel linha de servicos, abrangendo desde o planejamento global do processo de informatizacdo, até a
responsabilidade pelo desenvolvimento de aplicacfes e/ou operacdo de sistemas, tudo de acordo com as
necessidades e especificacdes do cliente.

Ciente de sua responsabilidade, o compromisso da PROCERGS é com 0s 6rgdos publicos estaduais,
cidaddos e empresas que utilizam seus produtos e servigos no dia-a-dia. Para atender suas necessidades, a
PROCERGS tem trabalhado lado a lado com os demais 6rgaos do Estado, gerando solugcfes que contribuem para
apoiar a acdo do governo, modernizar a gestdo publica, melhorar os servigos prestados ao cidaddo e democratizar
0 acesso a informacdo, buscando assegurar ao Estado e a comunidade o maximo de retorno para 0s
investimentos em informatica puablica.
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Entrevista

A entrevista na PROCERGS foi realizada em duas etapas, nos dias 28 e 29/10/2009, com o Diretor
Técnico da empresa, de acordo com os procedimentos previstos no Apéndice C — Instrumento para
caracterizacdo da organizacéo.

EMPRESA E NEGOCIO

Em linhas gerais, como vocé descreveria a sua empresa? Quais sdo 0s
principais produtos e servicos da organizagéo?

A PROCERGS é uma empresa de prestacdo de servigos de tecnologia da informagdo e comunicacGes
para a administragdo puablica do Rio Grande do Sul. Os principais produtos séo sistemas informatizados e a rede
para a interconexdo dos clientes com o0s sistemas centrais e 0s servicos de data center que d&o suporte a operacéo
desses produtos. Além disso, a empresa oferece um conjunto relativamente grande de outras atividades do tipo
administracdo remota de redes, gestdo de equipamentos, e eventualmente locacdo de equipamentos e servigos de
consultoria. Embora exista um conjunto maior de servigos prestados, os principais sdo 0s sistemas, o
processamento desses sistemas e a rede para acesso pelos clientes.

Quem sd@o os principais clientes? Quais sdo as principais fontes de
receita?

Os principais clientes sdo basicamente do governo, da administracdo direta e indireta e o poder
executivo. Em termos de faturamento os maiores clientes sdo o Detran, a Corsan e a Fazenda. A Fazenda é o
cliente estratégico mais importante, pois, além de ter um alto faturamento, ela aporta um conjunto significativo
de recursos para a companhia fazer investimentos e dar suporte as suas atividades. Em relagdo as linhas de
servicos, as principais fontes de receita sdo o0 processamento de sistemas, 0s servigos de rede e o
desenvolvimento de novos servicos e produtos vinculados a servicos de informatica.

Qual é o grande diferencial da sua empresa no mercado?

A empresa possui um diferencial técnico bastante importante, representado por pessoas que conhecem o
negdcio e uma estrutura de integracdo para os sistemas. Ela possui uma massa critica de pessoas que conhecem o
negocio do cliente, o que tem uma importancia significativa quando se trata de governo. Poucas empresas
conhecem 0 negécio de governo da mesma forma como a PROCERGS detém esse conhecimento. Outro grande
valor é a capacidade de integragdo. A empresa possui uma ampla rede e um moderno data center, com alta
capacidade de interconexdo para diversos pontos em todo o Estado. E uma grande integradora de solucdes para
hardware, software e servicos, tanto no nivel estadual, quanto no federal ou, eventualmente, no municipal.

Outro grande diferencial é o marco legal. A PROCERGS foi criada com o fim especifico de prestar
servicos de processamento de dados para o Estado, isto €, de tecnologia de informacdo e comunicagfes para o
governo. Com isso, as empresas do governo podem contratar servicos da PROCERGS através de um artigo da
Lei 8.666 que dispensa a licitacdo. Isso traz um diferencial competitivo na hora da escolha do prestador de
servigos, pois € mais facil para o governo contratar a PROCERGS, do que contratar servigos da iniciativa
privada.

Quiais sdo as suas principais competéncias internas?

Por fim, a principal competéncia interna da empresa esta relacionada ao conhecimento da tecnologia. A
questdo tecnoldgica é critica, e a empresa possui muitas pessoas que conhecem o negécio, que conhecem
multiplos ambientes operacionais, sejam de baixa plataforma ou de mainframe. A empresa utiliza mainframes da
IBM e da Unisys, diversos ambientes de baixa plataforma, da linha Unix ou ambientes abertos e os ambientes da
Microsoft. A empresa domina as tecnologias de bancos de dados da Oracle e Microsoft, além do Adabas e DMS-
Il dos mainframes. Em relagdo ao ambiente de desenvolvimento, a empresa utiliza desde os mais tradicionais
ambientes de programacdo Cobol e Natural, até os mais atuais como Java, C++, Delphi, Visual Basic e .NET,
entre muitos outros. A PROCERGS possui uma longa historia e um amplo conhecimento no desenvolvimento e
operacado desses diversos ambientes e tecnologias.
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PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa realiza Planejamento Estratégico regularmente? Ele esta
operacionalizado? Os resultados sdo analisados e acompanhados?

O Planejamento Estratégico da empresa é feito a cada quatro anos e revisado anualmente. Ele esta
operacionalizado e tem sido aperfeicoado nos ultimos anos, sendo esse um processo que ja existe na organizacao
h& pelo menos vinte anos. Atualmente a PROCERGS trabalha com dois grupos de projetos estratégicos —
projetos internos e de clientes — e com estratégias distintas.

Existe algum tipo de classificacdo para os projetos? Como é feita a
priorizacdo dos projetos?

Os projetos internos sdo aqueles voltados para as necessidades da organizagdo. Nesses, as acOes
internas tém sido direcionadas para dois focos principais. O primeiro foco é a questdo de infraestrutura, pois
existia a necessidade da companhia fazer uma atualizacdo da infraestrutura tecnolégica para melhorar as
condicOes de prestacdo de servicos. Para isso, foram priorizadas reformas estruturais, questdes de seguranca
fisica, mudancas no ambiente operacional, aquisi¢do e modernizagdo do perfil dos servidores, dos equipamentos
que estdo voltados a prestacdo dos servicos, substituicdo integral do ar-condicionado e reforma do data center.
Essas sdo acOes que compdem o conjunto estrutural, para o qual foram alocados recursos para atender a
necessidades antigas.

O segundo foco esta relacionado a questdo da inovagdo. Como a empresa tinha a sua disposi¢cdo um
valor de recursos financeiros bastante significativo em relacdo ao passado, ela decidiu apostar em algumas
tecnologias mesmo que ndo tivesse cliente, mesmo que ndo tivesse tdo clara uma visdo da &rea de negécio
guanto a possibilidade imediata de venda do negdcio. A estratégia definida foi a de escolher algumas tecnologias
para investir e preparar-se para necessidades futuras de negdcio. Assim foram definidos projetos com tecnologias
de ECM (Enterprise Content Management), BPM (Business Process Management) e Bl (Business Intelligence),
como investimentos em tecnologias para uso nos proximos anos. Também foram definidos projetos de inovagéo
em tecnologias para operacdo, como por exemplo, a aquisicdo de equipamentos e software para uma biblioteca
virtual que muda a forma como sdo feitos salvamentos e cOpias dos arquivos, que integra varios ambientes
operacionais e que faz uso de novas ferramentas.

Entdo, os projetos internos podem ser classificados em melhorias significativas na infraestrutura da
empresa e inovagdes tecnoldgicas para o desenvolvimento e a operagdo de sistemas e servicos.

Para os projetos de clientes os critérios sdo diversificados. O primeiro critério € a relevancia do cliente
— clientes estratégicos tém maior prioridade. A empresa procura olhar as demandas das areas basicas de
seguranca, saude, educacdo e buscar projetos junto aos clientes que tragam beneficios para o governo e,
principalmente, para a populacéo que representa o negécio final do governo — a prestagéo do servico ao cidadao.
A empresa procura ter a cada ano um conjunto de projetos dessas areas que possuam visibilidade e amplitude
social. Ela define algumas propostas de projetos para o planejamento estratégico e negocia junto ao governo e
clientes os contratos para o desenvolvimento. Os projetos incluidos sdo entdo acompanhados através das
reuniGes mensais da diretoria e escritorio de projetos com os gerentes de projetos, analistas de negécios e
gerentes responsaveis pelas areas envolvidas. A situacdo e repercussdo dos projetos estratégicos sdo também
discutidas nas reunides com o conselho de administracdo da companhia.

Outra linha de projetos prioritarios de clientes sdo para clientes como Fazenda, Detran e Corsan, que,
embora talvez ndo tenham uma repercusséo ao cidadao tao relevante, possuem alta repercussao financeira para a
companhia. Além disso, nesses 6rgaos a efetividade da TI tem um papel fundamental para os seus negdcios. Para
isso, a empresa procura também definir projetos desses clientes como parte das agdes do planejamento
estratégico, que sejam compativeis com a grandeza do negécio para a companhia e com a importancia da Tl para
os clientes.

Como é avaliada a aderéncia dos projetos com as estratégias?

Como atualmente a empresa possui uma carteira com mais de 250 projetos em andamento, onde muitos
deles sdo de pequeno porte e baixo valor, ela procura uma medida de equilibrio para a quantidade de projetos
estratégicos. Os projetos para serem classificados como estratégicos devem possuir um determinado porte,
relevancia e visibilidade. Além disso, existe um limite razoavel de projetos que podem ser acompanhados pela
diretoria, algo em torno de 30 projetos de clientes e 25 projetos internos. Assim, 0s projetos estratégicos sdo
acompanhados mensalmente pela diretoria, que dedica duas reunies por semana para essas atividades.

Basicamente, esses sdo 0s critérios para a escolha dos projetos estratégicos. Existe uma classificagdo
entre os projetos internos e de clientes, eles sdo priorizados em relagdo ao seu porte, relevancia e visibilidade
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externa, devem representar algo diferenciado para o governo ou a companhia, mas existe um limite determinado
pela abrangéncia e a quantidade de projetos.

Como é avaliada a complexidade interna para a realizagédo dos projetos?

Com relagdo ao tamanho e complexidade dos projetos desenvolvidos pela PROCERGS, é importante
destacar que a empresa possui uma alta capacidade de trabalho e que, por ser a maior empresa da area de
tecnologia da informacdo no Estado, ela tem as melhores condi¢des para desenvolver um projeto, mesmo com as
dificuldades de ser uma empresa de governo. Ela possui essas condicdes devido ao volume e capacidade de
movimentar o mercado e pela massa critica que possui para fazer projetos. Dificilmente seria possivel encontrar
um projeto em que a complexidade fosse tal que a empresa ndo pudesse atender. Para a empresa, ndo existem
projetos impossiveis, mas sim projetos mais e menos dificeis. Normalmente as tecnologias novas sdo encaradas
como os projetos mais dificeis, mas, para companhia e especialmente para os projetos internos, a questdo do
custo é extremamente importante. Quanto mais recursos financeiros forem colocados em um projeto, maior a
preocupacao da empresa em saber se esse dinheiro esta sendo bem gasto. Outra grande preocupacéo interna é
com relacdo a questdo dos recursos humanos — as pessoas que representam o maior ativo da empresa devido ao
conhecimento que possuem do negocio e da tecnologia. Entdo, os projetos que dependem do conhecimento do
negoécio ou que representam a capacidade de adquirir conhecimento em novas tecnologias — todos esses
dependentes de pessoas — sdo também considerados estratégicos para a empresa. E isso depende muito da
sensibilidade do gestor.

No inicio do ano, a medida que as propostas de projetos sdo avaliadas, a diretoria recomenda que haja
certa distribuicdo dos projetos a serem acompanhados — a0 menos um ou dois projetos das principais areas de
desenvolvimento, responsaveis pelo atendimento dos clientes, buscando ndo deixar nenhuma area sem algum
tipo de projeto sendo acompanhado. Algumas vezes os projetos escolhidos podem fugir um pouco dos critérios
estratégicos (custo e recursos humanos), desde que sejam projetos diferenciados, tais como alto envolvimento de
diversas &reas da empresa ou um produto ou servico diferenciado. Assim, o portfélio de projetos estratégicos é
composto por grandes e importantes projetos que demandam altos investimentos em recursos humanos e
financeiros e alguns projetos menores que possuem caracteristicas diferenciadas.

De acordo com a diretoria da empresa, em 2009, ficou mais facil fazer a comparagdo dos projetos com
os critérios definidos e, naturalmente, foram escolhidos os projetos mais importantes para a companhia. Para
2010 a proposta é dar seguimento nesta mesma linha. Devem ser incluidos novos projetos relacionados com a
inovacdo, alguns projetos que representam investimentos proprios da companhia, outros que visam mudar a
forma como a empresa se relaciona com seus clientes para que eles possam ser surpreendidos com novas
solucbes na area de governo eletrénico. Mas, também serdo incluidos projetos que dardo continuidade aos
investimentos em infraestrutura. Esse é um tipo de trabalho de continuidade, de “enterrar cano” e que o cliente
ndo necessariamente visualiza, mas que sedimenta e prepara a base para o futuro da empresa.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Qual a importancia dos produtos e servicos de Tl para os negécios?
Como se da a ligacdo entre os projetos de Tl e o Planejamento
Estratégico?

Para a PROCERGS, por ser uma empresa da area de servicos de TI, falar em importancia da tecnologia
da informacdo para os negocios é redundante. Toda a atividade da empresa estd intimamente ligada a TI, e ela
usa a tecnologia de forma extensiva, como uma vitrine para os seus produtos. Antes de vender um servigo para
um cliente com uma determinada tecnologia, possivelmente a empresa ja passou por um processo de aquisi¢éo e
conhecimento dessa tecnologia. Entdo, a tecnologia é fundamental para os negécios e para o alcance das metas e
objetivos estratégicos da organizacao.

A ligagdo entre os projetos de TI é o planejamento estratégico é completa. Basicamente, quase todos 0s
projetos do planejamento estratégicos possuem ligacdo direta com a TIl. Eventualmente, um ou outro projeto
estratégico pode ndo ser especifico de TI, mas, de alguma forma, ele visa melhorar a maneira como a empresa
desenvolve seus produtos e servicos de TI. Os projetos de clientes sdo essencialmente projetos de sistemas e
aplicacdes de TI, enquanto os projetos internos representam investimentos necessarios para a venda e prestacdo
dos servigos da companhia.
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A empresa possui um processo estruturado para a realizacdo dos
projetos de TI? Os projetos estdo adequadamente documentados? As
pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas?

A empresa possui um processo estruturado para a organizacdo dos projetos. Ela possui uma
metodologia de gerenciamento de projetos, metodologias para desenvolvimento de produtos e tem feito grandes
investimentos nos métodos e padrdes, assim como melhorias gerais nos processos. As ferramentas estdo
sedimentadas, sdo feitos investimentos continuos em treinamento e capacitacdo, tanto em tecnologias de
desenvolvimento e operacgdo, assim como métodos e modelos de gestdo. A importancia da conformidade dos
projetos pode ser confirmada pela existéncia de indicadores relacionados com metas especificas no PPR —
Programa de Participacdo no Resultados da companhia. 1sso demonstra a relevancia do uso de um processo
estruturado para 0s projetos na empresa.

Existe ainda uma preocupacdo por parte da empresa em manter esses processos de uma forma
estruturada e com a documentagdo adequada. A empresa entende que isso € uma preocupacao continua, mas que
existe uma grande dificuldade em manter a totalidade da documentacdo de tudo o que acontece nos projetos.
Existe ainda a percepc¢do de que a totalidade dessa documentacdo jamais sera alcancada. E, por isso, busca ao
menos manter um equilibrio, cobrando uma medida razoavel em nivel de documentacdo. Ela acredita na
importancia de ter essa documentacdo e no valor que isso pode acrescentar a qualidade dos processos e dos
produtos, mas que, no méedio prazo, essa ainda € uma meta distante. A documentacéo é relevante e tem que ser
perseguida. Existem ferramentas especificas para os projetos, como o caso do RPM, usado no gerenciamento dos
projetos e na gestdo do portfélio, mas também outras ferramentas sdo usadas para manter o ciclo de vida dos
produtos, das suas etapas de projeto e do préprio sistema.

Qual a quantidade de projetos ativos na area de T1? Qual a duracéo
média desses projetos? Qual o custo médio desses projetos?

A quantidade de projetos acompanhados no planejamento estratégico estd em torno de 60 projetos, mas
0 numero total de projetos chega a mais de 250 projetos ativos. Por outro lado, existem diversas outras atividades
que sdo estruturadas na forma de rotinas, chamadas de “organizacdes” na empresa, ¢ que contém mais de 1.400
iniciativas em andamento. Dentro dessas, estdo distribuidas inGmeras atividades que sdo usadas para a
manutencdo e operagdo dos produtos e das atividades genéricas na empresa. Esses sdo 0s servigos continuados,
gue ndo possuem uma data final para serem concluidos.

H& uma grande preocupacao por parte da empresa, para que ela seja gerida com a maior quantidade
possivel de atividades na forma de projetos, com inicio, meio e fim, com uma descri¢do do trabalho a ser feito,
objetivos a serem alcangados, responsabilidades definidas e escopo delimitado. Na medida do possivel, aquilo
que puder ser implementado dessa forma, seré feito — é uma meta atual da diretoria.

Devido a isso, existe uma grande quantidade de iniciativas, de projetos e de operacBes (rotinas), onde
ndo existe um alto nivel de efetividade em razdo dos diferentes niveis de maturidade das areas responsaveis. Na
area de desenvolvimento, onde tradicionalmente se trabalha por projeto, o nivel de maturidade é bastante
elevado, embora existam ainda necessidades de melhorias. Na area de operagdes, ha um trabalho mais recente
sendo feito para elevar o nivel de maturidade que tem trazido bons resultados para os projetos. Em outras areas
mais administrativas, ha ainda um longo caminho a ser feito para a melhoria das atividades de projeto. E essa é
uma area que precisa ainda de um tempo para ser melhorada.

Os projetos estratégicos, sejam de clientes ou internos, tém um prazo médio em torno de 1 a 1,5 anos,
fazendo com que muitos projetos passem ao menos por um ciclo completo de revisdo do planejamento
estratégico. E dificil que um projeto definido como estratégico num ciclo de revisdo termine ainda dentro do
mesmo ano do planejamento estratégico. O que existe € uma preocupacao para que, no Ultimo dos quatro anos do
planejamento estratégico, as propostas de projetos apresentadas possam ser concluidas antes do final da gestéo,
devido as mudancas de governo feitas com as elei¢bes para o Estado. Em termos de custos, o valor médio dos
projetos é de R$ 1.000.000,00.

Qual a taxa de sucesso dos projetos de Tl (em relacdo ao cumprimento
de prazos, custos, escopo)?

Com relagdo aos critérios de sucesso, baseados em escopo, prazo, custo e qualidade, a maior dificuldade
é em relacio ao prazo. E uma caracteristica do Estado, onde as dificuldades de legislacdo impdem restrigdes que
nem sempre a empresa consegue superar. Por exemplo, se existe uma dependéncia no projeto de um processo de
aquisicdo, as variaveis externas sdo muitas vezes incontrolaveis. Um fornecedor pode entrar com um recurso,
uma licitacdo pode fracassar, um pedido de parecer para a Procuradoria Geral do Estado (PGE) pode demorar a
ser respondido, uma negociacdo de contrato com o cliente pode levar mais tempo do que o esperado para ser
concretizada — essas sdo situagcdes comuns e que derrubam qualquer estimativa otimista de um projeto. Entéo,
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projetos que envolvam processos de aquisigdo e negociacdo com clientes sdo de dificil previsdo. Séo atividades
para as quais ndo é possivel prever com exatiddo quando vao acontecer.

Nos projetos de clientes, existem ainda dois motivos pelos quais ocorrem erros em relacdo aos prazos:
primeiro por que ndo existe a pratica da exatiddo no calculo da estimativa do tamanho e esfor¢co para um sistema
e, segundo, por que os clientes ndo tém a préatica de respeitar o escopo previamente definido. Com isso, ocorrem
falhas no cumprimento dos prazos, desvios no escopo definido e certamente impacto nos custos inicialmente
previstos. A qualidade é a Unica variavel da qual a companhia ndo abre mao — é uma caracteristica da empresa
desenvolver produtos de qualidade. Certamente as pressdes por prazos e as condi¢cdes externas, bem como as
mudancas de escopo aumentam os riscos dos projetos, mas, em relagdo a qualidade, ha um nivel adequado de
satisfacdo por parte da empresa e dos clientes. A empresa reconhece que escopo, prazo e custo sdo criticos na
administracdo publica, mas que isso ndo é uma barreira intransponivel; que isso é um processo que exige
aprendizado, melhorias na forma de gerenciar os projetos e que a medida que o nivel de maturidade vai
aumentando, esses problemas podem ser minimizados. Mas, ha ainda um longo caminho a ser seguido.

INOVACAO

Qual a importéncia da inovacdo para 0s negécios? Qual o papel da TI
em relacgdo as inovagbes?

Para a PROCERGS, a importancia da inovacdo na Tl é fundamental para os negdcios. A inovacdo
continuada na area de TI, assim como, por exemplo, na telefonia celular, ¢ uma constante. Essas areas vivem de
inovacdes — a cada dia devem ser atendidas novas necessidades para que essas empresas continuem vendendo 0s
seus servigos e mantendo a fidelidade dos clientes, dando continuidade aos negdcios. Na &rea de TI, os produtos
tém um determinado ciclo de vida em que é necessaria uma boa gestdo, onde uma parte significativa envolve a
inovacgdo continuada desses produtos. A inovacéo € fundamental para a melhoria dos processos, para a inovago
dos produtos, para a tecnologia utilizada e para novas formas de fazer os negécios. O mesmo tipo de servico
feito com uma determinada tecnologia pode, através do uso de novas tecnologias, ser feito de uma melhor forma,
mais eficiente, mais rdpida e barata. Entdo, a inovacdo € importante para a Tl e para empresas como a
PROCERGS onde 0 neg6cio tem por base os servi¢os de tecnologia da informagdo, ela é fundamental. E a
PROCERGS é uma empresa que vive de inovacdes.

Como séo identificadas oportunidades para a realizacdo de inovagdes?
Descreva algumas das formas, tais como listas de reclamagGes,
entrevistas com principais usuarios, benchmark, sugestfes de clientes,
fornecedores, instituicbes de pesquisa, levantamento de tecnologias
emergentes, etc.

A inovacdo sempre foi importante para a PROCERGS, mas, nos ultimos trés anos, passou a ser uma
preocupacdo real da alta administracdo. A inovacdo, hoje, faz parte da missdo, valores e visdo da empresa,
expressa de forma clara nas suas declaracfes estratégicas. Apesar disso, a empresa ndo tem ainda um processo
claro de incentivo a inovacdo. E algo em que a empresa ainda esté trabalhando para que seja um valor realmente
percebido e praticado. Na opinido da diretoria, quando se diz para os funcionarios que eles precisam inovar,
muitas vezes, isso causa certa apreensao. Eles pensam que para inovar é preciso criar novos paradigmas, mudar
completamente a forma como as atividades sdo realizadas e trocar por completo os produtos oferecidos pela
empresa. Mas, ndo necessariamente tudo isso precisa ser feito. A inovacdo pode ser construida em cima daquilo
gue a empresa ja possui, criando novas possibilidades de produtos, servigos e negdcios, mesmo que sejam apenas
algumas melhorias significativas — nem toda inovacdo deve ou pode ser radical. A inovacdo deve ser tratada
como algo constante na empresa.

Recentemente, quando se iniciou na empresa a necessidade de ter uma area de inovacdo, a primeira
reagdo negativa foi: “entdio so vai inovar quer estiver mais proximo a essa area de inovagdo”. Para a diretoria,
ndo € isso que se quer. A empresa tem uma caracteristica e uma necessidade de sobrevivéncia de buscar formas
de inovar de maneira permanente. O que se deseja & ter na empresa um processo mais organizado, ndo
necessariamente de gestdo da inovagdo, mas principalmente de incentivo a inovacdo, de poder mostrar como e
onde a empresa estd inovando, de conduzir e incentivar alguns processos de inovacdo. E a inovacdo deve ser
criada e fazer parte do trabalho de cada uma das areas — seja uma area de producdo, uma area meio ou area fim
da organizagéo.

Os processos de inovagdo estdo adequadamente documentados? As
pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas para usar esses
processos?
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Hoje ndo existe esse tipo de processo na empresa. A inovagdo ocorre de forma natural, através do
simples incentivo as pessoas para serem proativas. E talvez essa seja a caracteristica mais facil de notar dentro do
ambiente atual da organizacdo. Pessoas proativas, que pensam e olham para frente, que propdem e fazem
mudancas sdo aquelas que levam a empresa a fazer inovagdes. E é isso que se espera, que as pessoas passem a
tratar a inovacdo como um principio. Para isso, a empresa esta em processo de consolidacdo de uma Central de
Inovacdo e Conhecimento (CIC), implantando um portal de ideias, nomeando pessoas para um comité de
inovacdo e criando formas mais efetivas de tratar os elementos relacionados a conhecimento, inovacdo e
reconhecimento.

O que a PROCERGS espera com a criagdo da CIC é que sejam criados 0s novos mecanismos voltados
para o incentivo a inovacéo; para poder dispor de recursos financeiros na forma de investimentos que possam ser
usados em projetos de inovagdo; para ter alguma area na empresa que esteja constantemente olhando o que
acontece no mercado e, com a tecnologia, incentivando os demais colaboradores, a fazerem o mesmo, e, com
isso, abrir a oportunidade de novos projetos que tragam uma maior quantidade de inovacGes para a empresa.

Séo feitas medicBes sobre os tipos e quantidades de inovacdes geradas
pela empresa? Qual o impacto dessas inovagdes nos negécios? Quais sdo
as principais melhorias que sua empresa deveria fazer em relagdo a
inovagdo?

Como ndo existe um processo de inovagdo definido na empresa, também ndo existem indicadores claros
ou medicOes das inovacles que a empresa faz. Certamente a empresa faz inovagoes, e tem feito inimeras
inovacdes relacionadas aos produtos e servicos disponibilizados aos seus clientes, assim como inovacgdes nas
areas internas de desenvolvimento e operacdo, equipamentos e redes de comunicacfes. Hoje, a melhor forma de
medir a inovagdo é o reconhecimento dos clientes sobre o trabalho executado. Quanto mais inovagfes em
produtos e processos sdo disponibilizadas aos clientes, maior € esse reconhecimento. Mais do simplesmente
automatizar um processo, quando esse processo € modificado, quando ele é feito de uma nova forma, mais
eficiente e mais rapido, em especial para o cidaddo, maior é o reconhecimento por parte do cliente e, em alguns
casos, isso pode levar a um reconhecimento externo atraves de premiacdes.

Da mesma forma, como a inovagdo estd sendo agora tratada de uma forma mais consistente na
organizacdo, ainda ndo sdo feitas medicdes e avaliagbes do impacto que as inovagdes tém trazido para a empresa.
Mas, esse € também um dos objetivos da nova area de inovagdo que esta sendo consolidada na PROCERGS.
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APENDICE G — Dados e fatos sobre o BANRISUL

Descricdo da organizacéo

As informacdes que constam neste item foram obtidas no site oficial da empresa (BANRISUL, 2010).

O BANRISUL - Banco do Estado do Rio Grande do Sul, fundado em 12 de setembro de 1928, é uma
sociedade de economia mista, constituida sob a forma de sociedade anénima, com foco de atuacdo na Regido Sul
do Brasil. O perfil dos clientes do banco sdo pessoas fisicas, micro, pequenas, médias e grandes empresas. O
ramo de atividade da empresa € uma instituicdo financeira, atuando como banco multiplo nas carteiras comercial,
crédito financiamento e investimento, crédito imobiliario, desenvolvimento, arrendamento mercantil e
investimento. O BANRISUL € o 8° maior banco do Brasil.

Como banco multiplo, o grupo de empresas do BANRISUL oferece uma ampla variedade de produtos e
servigos financeiros, incluindo cartes de crédito, seguros, previdéncia privada, grupos de consorcios e
administracdo de recursos de terceiros. Suas operagdes de crédito abrangem os segmentos de pessoas fisicas e
juridicas, bem como financiamento imobiliario e rural.

O banco possui 9.035 colaboradores, sua cobertura no Estado é de 82,3% dos municipios, possui 429
agéncias, 279 postos de atendimento, 452 pontos de Banrisul-Eletrénico e uma carteira de 2,8 milhdes de
clientes.

Em junho de 2009, o BANRISUL registrou um lucro liquido de R$ 211 milhdes, com rentabilidade de
13,9% sobre o patrimdnio liquido de R$ 3,1 bilhdes. Os negdcios do banco movimentaram no 1° semestre de
2009 valores ordem de 49,3 mil conveniados no Banricompras, uma movimentagdo financeira de R$ 48,7
bilhdes através da Agéncia Virtual e um total de 211,8 milhdes transagdes eletrdnicas.

No campo social, R$ 13,8 milhdes foram investidos em diferentes areas, como educagdo, cultura,
esporte, salde e meio ambiente, ferramentas primordiais para a formacdo de cidaddos. Iniciativas como
Programa Reciclar, Programa Energético, Projeto Pescar e Concertos para a Juventude sdo alguns exemplos que
refletem o compromisso da instituicdo com os maiores desafios do desenvolvimento sustentavel.

A valorizacdo dos funcionarios do banco € uma constante e 0 BANRISUL, por meio de diferentes a¢des
e programas, participa junto a drgdos publicos e entidades civis no fomento a politicas publicas, além de
incentivar a préatica do voluntariado entre seus colaboradores, reforcando 0 seu compromisso com a construcéo
de uma sociedade melhor.

Entrevista

A entrevista no BANRISUL foi realizada no dia 22/12/2009, com o Gerente Executivo da area de Tl da
empresa, de acordo com 0s procedimentos previstos no Apéndice C — Instrumento para caracterizacdo da
organizacéo.

EMPRESA E NEGOCIO

Em linhas gerais, como vocé descreveria a sua empresa? Quais sdo 0s
principais produtos e servigos da organizagéo?

O BANRISUL ¢ uma empresa da area financeira, um banco cujo mercado é constituido por clientes do
tipo pessoa fisica e juridica. Basicamente o servigo é o crédito, ou seja, a venda de dinheiro para esse publico,
tendo muitos clientes da area de governo e prefeituras em geral.

Quem sdo os principais clientes? Quais sdo as principais fontes de
receita?

O banco detém hoje, pelo menos 40% do mercado — o que de certa forma espelha a confianca do povo
galcho no BANRISUL. As fontes de receita sdo constituidas basicamente por 70% de pessoas fisicas e 30% de
pessoas juridicas. O banco possui um patriménio liquido de R$ 3 bilhGes e ativos na ordem de R$ 28 bilhdes,
com uma carteira de crédito em torno de R$ 12 bilh8es — o que esta de acordo com as recomendagdes do Acordo
de Basiléia.

Qual é o grande diferencial da sua empresa no mercado?
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Um dos diferenciais do banco, principalmente no Rio Grande do Sul e uma parte de Santa Catarina, é a
guantidade de pontos de atendimento que ele possui. A marca BANRISUL representa uma série de produtos e
servicos diferenciados que, além do Cartdo BANRISUL como um dos produtos mais fortes, oferece o
Banricompras como um servico destacado no mercado galcho e um produto diferenciado quando comparado
com outros no mercado nacional — é um servico com bandeira propria. O banco também trabalha com outras
bandeiras, tais como Visa, Mastercard e outras conveniadas, mas o0 Banricompras é hoje considerado como um
dos cartGes mais seguros no pais — essa seguranca é também outro diferencial.

Quais sdo as suas principais competéncias internas?

A érea de tecnologia da informagdo é a estrutura de apoio que alavanca os negécios do banco. A
competéncia interna dessa area € caracterizada por uma equipe experiente, com pessoas que trabalham ha muitos
anos na area e com um turnover muito baixo. Isso possibilita ao banco dispor de uma equipe altamente
capacitada para manter e desenvolver produtos e servicos de tecnologia da informacdo de acordo com as
caracteristicas e necessidade dos negocios do banco.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa realiza Planejamento Estratégico regularmente? Ele esta
operacionalizado? Os resultados séo analisados e acompanhados?

O BANRISUL tem um planejamento estratégico onde sdo definidas as agBes prioritarias que serdo
acompanhadas pela diretoria. Esse planejamento é revisado anualmente. A revisdo do plano atual estara sendo
concluida em janeiro de 2010. A partir das diretrizes e do mapa estratégico do planejamento estratégico do banco
¢ feito o planejamento estratégico da area de TI, totalmente alinhado aos negécios. Esse alinhamento é
fundamental para que as iniciativas da area de Tl sejam priorizadas de acordo com as estratégias, possam
contribuir, para a rentabilidade do banco e tenham o retorno financeiro desejado. O banco possui algumas
diretrizes basicas, que sdo o crédito, os servicos, o cdmbio e as folhas de pagamento.

Existe algum tipo de classificacdo para os projetos? Como € feita a
priorizacdo dos projetos?

A érea de Tl toma como base Unica o desenvolvimento e a priorizacdo dos projetos de acordo com o
mapa estratégico do banco. Isso facilita com que a diretoria, os comités de priorizacdo e de gestdo bancéria
possam visualizar todos 0s projetos da area de T1 que envolvem essas diretrizes basicas, tornando mais simples a
decisdo sobre o0 que deve ser priorizado e o que ndo deve. Quando as iniciativas chegam para a area de Tl, elas ja
estdo priorizadas, e é possivel saber o nivel de aderéncia dos projetos aos negécios do banco. Se a prioridade
maior é para o crédito, entdo os projetos com essa prioridade sdo aqueles que devem receber 0s maiores recursos,
a maior quantidade de técnicos voltados ao desenvolvimento desses projetos.

Como é avaliada a aderéncia dos projetos com as estratégias?

O planejamento estratégico esta implementado e disponibilizado para consulta na rede, onde a diretoria
e as areas executivas podem consulta-lo a qualquer momento. E possivel saber o andamento de qualquer projeto
estratégico da area de TI e a integragdo existente entre 0s projetos. Toda a area executiva da TI se orienta através
do planejamento estratégico. Os indicadores sdo retirados do retorno dos projetos e, principalmente, da
metodologia de gerenciamento de projetos utilizada. E possivel saber quanto tempo se leva para fazer um
projeto, quais sdo os projetos que estdo fora do prazo, qual o retorno que estd4 dando e qual a possibilidade de
desenvolver um projeto novo — tudo isso é levado em consideragdo no acompanhamento dos projetos da area de
TI.

Como é avaliada a complexidade interna para a realizacdo dos projetos?

Normalmente os projetos de Tl na area bancéria e, especialmente no caso do BANRISUL, sdo sempre
de alta complexidade, por que dificilmente um projeto ndo envolve ligacbes com outros projetos. Isso significa
gue varios processos estdo sempre envolvidos e que existe uma grande quantidade de interfaces com diversas
aplicacdes e arquiteturas heterogéneas. Os projetos de Tl sdo basicamente cruzados em termos de plataforma alta
e baixa plataforma, com uma grande utilizacdo de comunicacdo entre elas. Sdo as tecnologias de ponta
convivendo com o legado que tornam mais dificil a tarefa de administrar esse ambiente complexo.

O ciclo de vida de um sistema é também muito rapido, pois a medida que um sistema vai sendo
desenvolvido e implementado, j& comeca o processo de mudanca e atualizacdo, seja para adaptar a novas
necessidades do negécio ou para atualizar um determinado tipo de tecnologia. E um eterno “correr atras do
prejuizo” em termos técnicos. Assim, os sistemas vao convivendo com novas plataformas, com portais via
browser e acesso por smartphone, além das aplicagbes batch em plataforma de mainframe. Sempre que se insere
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um novo projeto ele tem essa caracteristica de complexidade, e “ndo tem como ser diferente”. Por que, se uma
nova linha de crédito é aberta pelo banco, ela envolve a conta-corrente, mas também todos os diversos canais de
acesso pelo cliente — ou seja, por si s6 0s sistemas sdo bastante complexos.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Qual a importancia dos produtos e servicos de Tl para os negocios?
Como se da a ligacdo entre os projetos de Tl e o Planejamento
Estratégico?

A importancia da TI para o banco é tal que praticamente hoje todo o banco se confunde com a TI. Para
o cliente e para os servicos internos do banco a Tl é o canal principal de acesso. N&o existe praticamente nada
mais que seja feito de forma manual e seria inviavel um banco manter as suas opera¢des sem o0 uso intensivo da
TI. Dependendo do processo bancério, se a Tl ndo estiver funcionando um banco pode até mesmo ter que
fechar. Por exemplo, o sistema de pagamento é o servigo que mantém o banco ligado ao Banco Central €, se o
banco ficar um dia fora dessa rede, certamente, ele tera problemas criticos para que possa ser reaberto no outro
dia. O Banco Central é quem fiscaliza as operacBes dos bancos publicos e privados. Nesse caso, se 0
BANRISUL néo conseguir permanecer operando durante algumas horas do dia, € bem provavel que as
transferéncias de operacdes de débito e crédito da conta-corrente do banco feitas através do Banco Central
provoquem problemas criticos que podem até mesmo afetar o sistema financeiro nacional. Assim, no sistema
bancério nacional, a integragdo com o Banco Central é totalmente dependente da tecnologia envolvida nas
diversas operagdes dos bancos que se torna vital para o seu funcionamento.

Devido a importancia da T1 para os negocios do banco, existe um total alinhamento entre as iniciativas
e priorizagOes das atividades da &rea de Tl com as estratégias definidas. Por exemplo, hoje o0 banco tem uma
estratégia forte para aumentar a seguranca e, embora ja exista um nivel de seguranga muito grande nos produtos
e servicos disponibilizados, estdo sendo feitos investimentos que buscam um aperfeicoamento continuo nessa
quest&io, como é o caso de montagem de um centro de processamento de dados alternativo. E quase impossivel
conviver sem a existéncia de uma duplicacdo dos ambientes e, para o proximo ano, o0 BANRISUL pretende
dispor de uma estrutura totalmente duplicada para atender essa necessidade.

A empresa possui um processo estruturado para a realizacdo dos
projetos de TI? Os projetos estdo adequadamente documentados? As
pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas?

Com relacdo ao ambiente de desenvolvimento, o banco possui uma metodologia bem definida e que
esta em plena utilizacdo, junto com ferramentas de mercado e um framework proprio desenvolvido pela area de
suporte as aplicagcBes que possibilita a geracdo de até 70% do codigo, o que tem aumentado em muito a
produtividade na conclusdo dos projetos. Devido a existéncia de uma arquitetura bastante heterogénea o banco
faz grandes investimentos em treinamento e requalificagdo do pessoal da &rea técnica. Essa necessidade de
capacitacdo do pessoal é essencial para a manutencdo das aplicacfes e para o desenvolvimento de novos
projetos. Recentemente 0 banco teve a oportunidade de fazer um concurso publico para a contratacdo de pessoal
para a érea técnica com o objetivo trazer pessoal novo com qualificacdes importantes para as necessidades da
area de TI, bem como dispor de novas pessoas para a substituicdo de funcionarios em virtude de aposentadorias.

Qual a quantidade de projetos ativos na area de T1? Qual a duragéo
média desses projetos? Qual o custo médio desses projetos?

Os projetos da area de T1 tém uma duragdo média de 3 a 5 meses e necessitam de 1.500 a 2.000 horas
de trabalho. Existem normalmente 300 projetos em execucdo simultdnea e uma fila de espera (backlog) de 700 a
800 projetos. Todos eles sdo previamente qualificados pelos comités internos que avaliam a relagdo
custo/beneficio e sdo homologados pela diretoria levando em consideracdo as defini¢des do planejamento
estratégico. Assim, todos os projetos da area de TI passam a0 menos uma vez por um processo de apresentagdo e
aprovacdo pela diretoria do banco.

Qual a taxa de sucesso dos projetos de Tl (em relacdo ao cumprimento
de prazos, custos, escopo)?

Com relagdo ao cumprimento de prazos dos projetos da area de Tl no banco, apenas 50% dos projetos
conseguem ser concluidos dentro das estimativas iniciais. Normalmente um projeto parte de uma ideia que se
modifica durante a sua execucdo. Entdo, sempre que é recebida uma especificagdo é utilizada uma métrica para
determinacdo da precificacdo do trabalho baseada na quantidade de horas estimadas para a sua realizacdo. Mas,
ja se sabe que isso pode sofrer desvio ao longo da execugdo. Devido a isso, ocorrem mudancas de escopo do
projeto e, pelo menos, 0s prazos precisam ser ajustados.
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A documentacdo é sempre um problema em uma grande estrutura organizacional que trabalha com
arquiteturas modernas, mas que também administra um grande legado em antigas plataformas e produtos. Nas
arquiteturas mais atuais, a documentacdo é gerada através das ferramentas de geracdo de banco de dados e
ambientes de especificacdo e desenvolvimento. Entretanto, nos sistemas legados, onde ndo existem recursos nas
ferramentas para auxiliar a geracdo da documentacdo, os sistemas vao ficando desatualizados em relacdo a sua
documentacdo. Isso € praticamente o histérico das grandes organizacdes de TI, e o banco ndo foge a esta regra.

O BANRISUL possui em torno de 400 sistemas em operacdo, dos quais 100 sdo responsaveis pelos
processos que abrem e fecham o banco diariamente — os demais sistemas sdo aplicaces de apoio as funcgdes
administrativas e gerenciais ou que fornecem dados estatisticos, entre outros.

INOVACAO

Qual a importancia da inovacédo para os negécios? Qual o papel da TI
em relagdo as inovacdes?

Em fungdo da alta dependéncia do uso de tecnologia no setor bancario, a inovagdo é uma questdo
importante para 0 BANRISUL. No préprio planejamento estratégico, existem orientaces para a inovacao e no
mapa estratégico da &rea de TI grande parte das acdes é voltada para isso. A inovagdo é também reforcada por
que o governo federal aos poucos vem determinando alguns beneficios fiscais para inovagdes que tiverem sido
implementadas, que, para isso, devem passar por comités de avaliacdo na Secretaria de Planejamento e Controle
da Receita Federal. Para ter direito a esses beneficios fiscais, 0 banco deve apresentar as inovagfes que foram
implementadas para poder reduzir parte do pagamento do Imposto de Renda de acordo com os investimentos e
gastos dos projetos de inovacdo que tiverem sido desenvolvidos. Esses beneficios fiscais sdo ainda recentes, e 0
banco esta passando por um processo de avaliagdo, mas, como as quantias sdo significativas h4 um grande
interesse em utiliza-las. Ou seja, além da inovacdo ser uma necessidade do negdcio, existem vantagens fiscais
para que a inovacéo seja prioridade no banco.

Como séo identificadas oportunidades para a realizacdo de inovagdes?
Descreva algumas das formas, tais como listas de reclamacdes,
entrevistas com principais usuarios, benchmark, sugestfes de clientes,
fornecedores, instituicbes de pesquisa, levantamento de tecnologias
emergentes, etc.

Uma das formas da area de Tl do BANRISUL buscar inovacdes é fazer benchmark com bancos
nacionais e internacionais. Um dos melhores exemplos é o cartdo Banricompras que vem sofrendo um processo
continuo de agregacdo de novos produtos. Pelo fato de o cartdo usar um chip, existe essa possibilidade, e isso é
levando em grande consideragdo pelo banco. Outro aspecto que é muito importante para o banco € a forma como
o cliente chega ao banco — sdo os canais de acesso aos produtos e servigos. 1sso envolve ndo apenas a rede
bancéria e as agéncias tradicionais, mas também as outras formas disponiveis através da automagdo comercial,
dos conveniados, da internet e, mais recentemente, uma &rea de estudo atual que envolve a telefonia celular
possibilitando maior mobilidade aos usuarios — sem falar na TV digital que ainda podera ser explorada no futuro.
Todas essas tecnologias e formas de acesso sdo areas em que o banco estd cada vez mais fazendo estudos para
avaliar novas possibilidades de uso. Os canais de acesso que o cliente utiliza para ter acesso ao banco é uma érea
na qual sdo pensadas as futuras formas de inovacdo. Hoje o banco tem um gerente especifico para isso — alguém
que, além de cuidar dos atuais canais de acesso, também esta sempre verificando possibilidades de inovagdes,
em como beneficiar o cliente com um acesso mais confortavel e seguro para 0s negdcios do banco.

Outra area na qual a TI tem feito inovagdes é com relagdo ao processo de desenvolvimento. Existe um
grupo responsavel pela estrutura interna do ambiente, responsavel pela metodologia e pelo desenvolvimento e
melhorias do framework. Atualmente, isso possibilita gerar 70% do codigo das novas aplicagdes e a meta é
atingir um valor de 90%.

Os processos de inovagdo estdo adequadamente documentados? As
pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas para usar esses
processos?

Em termos de negécios 0 BANRISUL, por ser um banco de fomento, esta sempre se preocupando em
disponibilizar os seus servi¢cos a uma maior parte da populagdo. Ele procura criar servi¢cos de uma forma mais
facil e barata para a populacdo com menor renda, que normalmente ndo teriam acesso a bancos da rede privada.
E, para isso, é necessario inovar em produtos e servicos mais baratos, de menor custo para o banco, mas que
possam realmente chegar a populagdo de classe mais baixa. E isso tem sido motivo de atencdo do pessoal da area
de TI, porque € da area de TI que 0 banco espera o fomento desse tipo de negocios. Esse assunto tem sido objeto
de estudo frequente da TI.
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Séo feitas medicOes sobre os tipos e quantidades de inovacBes geradas
pela empresa? Qual o impacto dessas inovagfes nos negdcios? Quais sao
as principais melhorias que sua empresa deveria fazer em relacdo a
inovacao?

Em relacdo as medicBes e indicadores de inovagdo, o que existe sdo os indicadores dos processos.
Existem indicadores normais que tratam das questdes de retorno e rentabilidade, assim como de satisfacdo dos
clientes que procuram avaliar o nivel de aceitacdo dos clientes em produtos mais arrojados e que, normalmente,
exigem um maior conhecimento dos usuarios. Esse tipo de medicdo do nivel de aceitacdo é feito pelo pessoal da
area marketing e sdo informacgdes importantes usadas para o direcionamento de projetos de inovagdo na area de
TL
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APENDICE H — Dados e fatos sobre o HCPA

Descricdo da organizacéo

As informacdes que constam neste item foram obtidas no site oficial da empresa (HCPA, 2010).

O HCPA — Hospital de Clinicas de Porto Alegre é uma empresa publica de direito privado, criada pela
Lei 5.604, de 2 de setembro de 1970. Integrante da rede de hospitais universitarios do Ministério da Educacéo e
vinculado academicamente a Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), o Clinicas nasceu com a
missdo de oferecer servigos assistenciais a comunidade galcha, ser area de ensino para a universidade e
promover a realizacdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas.

O negdcio do hospital é definido como assisténcia, ensino e pesquisa em saide. Nas é&reas de
assisténcia, o hospital atende, com padréo de exceléncia, em cerca de 60 especialidades, disponibilizando desde
os procedimentos mais simples até os mais complexos a uma clientela formada, prioritariamente, por pacientes
do Sistema Unico da Sadde (SUS). Na area de ensino, vinculada academicamente 8 UFRGS, o hospital coloca
toda sua estrutura a disposicao para o desenvolvimento de atividades de ensino nos niveis médio, de graduagéo e
pos-graduacdo, contribuindo para a formacdo de profissionais altamente qualificados. Por fim, na éarea de
pesquisa, 0 hospital desenvolve pesquisas biomédicas, clinicas e epidemioldgicas, em sintonia com diversos
programas de pds-graduacdo, contribuindo fortemente para o desenvolvimento e a disseminacdo de
conhecimentos nesta area.

O HCPA conta com uma ampla e qualificada infraestrutura que, em 2009, realizou 562.507 consultas,
41.281 cirurgias, 30.031 internagdes, 2.811.277 de exames, 244.935 procedimentos em consultdrios, 3.443
partos e 411 transplantes. Na area de recursos humanos, sdo 4.499 funcionarios, 290 professores da UFRGS e
344 médicos residentes. As instalacfes fisicas compreendem 128.338,36 m2 de &rea construida instalada em um
terreno de 182 mil m2.

Em 2009, os indicadores anuais apresentaram uma taxa de ocupacdo de 86,85%, com uma média de
permanéncia de 8,25 dias, uma taxa de mortalidade de 4,98% e uma taxa de cesarea de 33,72%. Os 6timos
indices de satisfagdo dos clientes foram medidos através da taxa de 79,39% na satisfacdo dos pacientes
internados e de 76,33% na satisfagdo nos pacientes ambulatoriais. Na area de ensino, o hospital contou com
2.100 alunos de graduagdo, 559 de mestrado e 300 de doutorado, com 790 alunos em estagio, 146 dissertacdes e
60 teses. Na area de pesquisa, 596 projetos foram apoiados em 2009.

Atualmente, o HCPA ocupa plenamente sua area fisica e seus recursos humanos, tendo conquistado
reconhecimento como centro de referéncia em assisténcia, na formacdo de profissionais e na geracdo de
conhecimentos. E uma das empresas mais solidas e eficientes do pais — n3o apenas cumpre, de forma
qualificada, com sua missdo institucional, como tem obtido, ano ap6s ano, reconhecimento e destaque por seu
desempenho.

Entrevista

A entrevista no HCPA foi realizada no dia 13/01/2010, com a Chefia do Escritério de Projetos e a
Coordenadora da Gestdo de Tl, de acordo com os procedimentos previstos no Apéndice C — Instrumento para
caracterizacdo da organizagéo.

EMPRESA E NEGOCIO

Em linhas gerais, como vocé descreveria a sua empresa? Quais sdo 0s
principais produtos e servi¢os da organizagéo?

O HCPA é uma empresa publica de direito privado que atua na area de salde, oferecendo servicos de
assisténcia, ensino e pesquisa em saude. Os tipos de atendimentos prestados pelo hospital compreendem o
ambulatorial e a internacdo, em 66 especialidades médicas. Atualmente o hospital possui 750 leitos, 160
consultorios, emergéncia, centro obstétrico, centro de tratamento intensivo, centros cirdrgicos e uma carteira de
1,2 milhdes de pacientes. Entre alguns dos indicadores de qualidade, o hospital apresenta uma permanéncia
hospitalar média de 8,4 dias, uma taxa de mortalidade de 5%, uma taxa de cesarea de 30%.
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Quem sdo os principais clientes? Quais sdo as principais fontes de
receita?

O HCPA que atende 90% dos seus pacientes através do SUS e 10% através de convénios e particulares.
Em termos financeiros, esse percentual representa 70% pelo SUS e 30% os outros. As principais fontes de
receita sdo o SUS e convénios, além de uma parcela adicional de recursos proveniente de atividades de pesquisa.

Qual é o grande diferencial da sua empresa no mercado?

O hospital é reconhecido pelo seu atendimento diferenciado através do SUS, tendo recebido varios
prémios que colocam o HCPA como uma referéncia nacional. Na pesquisa da Revista Amanhd, o hospital é o
mais lembrado no atendimento pelo SUS. O atendimento do hospital é um atendimento terciario, ndo é um
atendimento do tipo posto de saide. Ao HCPA vém os casos de maior risco, com pacientes em situacdes mais
graves e, por isso, quando comparado com hospitais que fazem atendimento de primeiro nivel, os indicadores
podem apresentar valores diferenciados.

Quais séo as suas principais competéncias internas?

O negdcio do HCPA é a saude, onde trabalham 1.000 médicos com um corpo de enfermagem em torno
de 2.000 funcionarios, além de diversos pesquisadores que realizam suas atividades junto ao hospital. Assim, as
competéncias internas do hospital estdo relacionadas com a salde, pesquisa e ensino. A area de Tl é uma area
meio que atende as necessidades do negécio do hospital.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A empresa realiza Planejamento Estratégico regularmente? Ele esta
operacionalizado? Os resultados sdo analisados e acompanhados?

O HCPA implantou um processo de planejamento estratégico que ja esta ha mais de seis anos em uso. O
hospital usa 0 modelo BSC (Balanced Scorecard), onde é definido o mapa estratégico e os principais indicadores
gue sdo atualizados pela area de TI através das ferramentas de Bl (Business Intelligence).

Existe um mapa estratégico para todo o hospital, e algumas &reas possuem seus mapas especificos que
seguem as definicdes do mapa principal. O desdobramento das estratégias em objetivos, indicadores, metas e
planos sdo usados para orientacdo e acompanhamento das acBes desenvolvidas, sendo esse um processo de
construgdo participativa com todas as areas envolvidas.

Existe algum tipo de classificacdo para os projetos? Como é feita a
priorizagdo dos projetos?

Os projetos sdo classificados em relacdo ao foco assistencial ou administrativo, sendo que a prioridade
maior é para a area assistencial. Normalmente, os projetos selecionados sdo compostos por 75-80% de projetos
assistenciais e 20-25% de projetos administrativos. Essa é a primeira linha de separacdo. Na &rea assistencial, 0
gue direciona a prioridade é a ligacdo do projeto com o prontuério eletrénico do paciente, ou seja, ele gera
documentos, ele faz parte da vida e da assisténcia ao paciente — nesse caso, 0 projeto da area assistencial tem
maior prioridade em relagdo aos outros. Essa é uma das formas do comité direcionar as prioridades. Na area
administrativa, ndo existe uma defini¢do clara da forma como os projetos devem ser priorizados. Existe sempre o
viés financeiro, relacionado de alguma forma ao maior retorno de verbas para o hospital, mas essa ndo é uma
definicdo clara.

Como é avaliada a aderéncia dos projetos com as estratégias?

A partir do mapa estratégico e das iniciativas apresentadas, sdo definidas agdes com projetos
estratégicos relacionados. Entre esses projetos, alguns estdo relacionados a area de TI, que se utiliza desse
relacionamento para definir os projetos que ela deverd executar. Todos 0s projetos da area de Tl estdo
relacionados ao planejamento estratégico através de um indicador definido como “taxa de realizagdo de projetos
da TI”, além dos niveis de importancia definidos para cada projeto.

Além disso, pelo menos dois projetos da area de Tl estdo também diretamente ligados a um objetivo
estratégico que trata da utilizacdo do modelo hospitalar de TI definido para todos os hospitais universitarios do
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), e outro projeto da Tl que trata da informatizacdo do registro de
controle o paciente.

Como é avaliada a complexidade interna para a realizagdo dos projetos?

Num primeiro momento, é informado ao comité de TI o porte de cada projeto, onde um projeto de até 2
meses de duracdo é de pequeno porte, até 6 meses é de médio porte e acima de 6 meses é considerado de grande
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porte. Com base nisso, 0 comité define as quantidades de projetos pequenos, médios e grandes, com suas
prioridades. Depois, a area de T| faz uma avaliagdo da quantidade de esforco necessario e quais projetos podem
ser atendidos durante 0 ano e quais vao ficar para o proximo. Isso possibilita uma melhor programacéo do
trabalho da area de TI de acordo a disponibilidade de pessoal nas equipes. E isso é utilizado como céalculo do
indicador da &rea de TI.

TECNOLOGIA DA INFORMACAO

Qual a importancia dos produtos e servicos de Tl para os negécios?
Como se da a ligacdo entre os projetos de Tl e o Planejamento
Estratégico?

A importancia da Tl para o0 HCPA é tal que hoje o hospital ndo vive mais sem a TI, seja nas suas
solucbes puramente administrativas, mas principalmente na area fim do hospital que é a assisténcia ao paciente —
todo o atendimento atual é realizado utilizando a TI, seja através da consulta aos dados do paciente ou da
realizacdo do atendimento e dos servicos médicos e ambulatoriais. Com a adogdo da certificagdo digital em
2008, uma boa parte das informacGes dispensa o uso de papel e da impressdo, fazendo com que o0 acesso a
informacdo e a disponibilidade dos sistemas sejam essenciais para o funcionamento do hospital e da assisténcia
ao paciente. Uma eventual indisponibilidade do sistema pode gerar problemas criticos para as atividades do
hospital.

A area de TI possui consultores de Tl que trabalham como analistas de negdcio no suporte as
necessidades das diversas areas do hospital, que podem ser relacionadas aos aplicativos ou as questdes da
infraestrutura. Quando existe uma demanda para um novo projeto de uma area, o consultor auxilia o pessoal
dessa area a preencher uma solicitagcdo de projeto, que depois de encaminhada é colocada na lista de projetos
solicitados.

Um comité de TI, formado por dois integrantes da area de TI e demais representantes das diversas areas
(medica, enfermagem, administrativa, etc.), decide com base na lista de solicitacfes, quais deverdo ser 0s
projetos desenvolvidos pela &rea de TI no proximo ano. As solicitagbes nessa lista contém um titulo da demanda,
uma descricdo inicial, objetivos, justificativa, resultados esperados, areas envolvidas, lista de requisitos
essenciais para a sua implementacdo e, eventualmente, alguma restricdo. Essas sdo informacfes gerais que
permitem ao comité de TI fazer uma avaliagdo no sentido de priorizar ou ndo uma demanda. Normalmente ndo
existem informages relacionadas aos custos dessas demandas, apenas uma estimativa inicial. Existe um ciclo de
revisdo da programacéo anual, a partir da qual sdo feitos ajustes para atender determinadas prioridades ou
projetos criticos.

A empresa possui um processo estruturado para a realizacdo dos
projetos de TI? Como ele acontece? Os processos de projetos estdo
adequadamente documentados? As pessoas recebem treinamento e estéo
capacitadas para usar esses processos?

Para fins de gerenciamento dos projetos, o hospital utiliza o software TraceGP, onde estdo cadastrados
todos os projetos e onde sdo feitos todos os registros para o acompanhamento dos projetos. Cada projeto é
planejado detalhadamente, contendo informacdes sobre kick-off inicial, defini¢do do escopo do projeto, prazos
para realizacdo das atividades, alocacdo de recursos humanos e também com as estimativas de custos quando o
projeto esta relacionado a editais que possibilitem a busca de recursos financeiros. A partir dessas informacdes, é
estabelecido o comprometimento do hospital com a disponibilizacdo de verbas, alocacéo de pessoas e realizacdo
do projeto.

Com a criagdo de um escritorio de projetos em junho de 2008, foi definido que a area de TI adotaria os
padrdes de gerenciamento de projetos do PMI. As pessoas receberam treinamento no PMBOK, principalmente
os 10 lideres de TI, sendo que 50% deles com treinamento externo, sendo que um deles possui a certificacéo
PMP. Recentemente os demais funcionarios da area de TI receberam também um treinamento na metodologia
para fins de nivelamento de conceitos e aplicacdo. Esta em estudo a possibilidade de aplicacdo do Scrum em
algum projeto ou parte dele, combinado com o PMBOK, pois seria muito arriscado utiliza-lo de forma isolada.
Assim, o hospital esta se capacitando em experimentar e usar outras metodologias complementares.

Qual a quantidade de projetos ativos na area de TI? Qual a duracéo
média desses projetos? Qual o custo médio desses projetos?

H& algum tempo, a area de TI desenvolveu uma férmula baseada na disponibilidade de pessoal nas
equipes e no porte dos projetos. Atualmente essa férmula determina que a area de Tl possui a capacidade de
realizar 10 projetos de pequeno porte, 4 projetos de médio porte e 3 projetos de grande porte. Com essa
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distribuicdo adequada, é calculado um nimero, onde os projetos de pequeno, médio e grande porte somam hoje
34 pontos. Os projetos, com seus pesos e pontos, sdo acompanhados mensalmente, demonstrando o indicador
gue representa a taxa de realizacdo dos projetos — esse é o principal indicador do balanceamento do portfélio de
projetos da area de TI.

Qual a taxa de sucesso dos projetos de Tl (em relacdo ao cumprimento
de prazos, custos, escopo)?

A éarea de Tl trabalha com a meta anual de atender 80% das suas demandas. N&o existem informacdes
precisas sobre as taxas de sucesso dos projetos. O que existem sdo indicadores e medigdes feitas sobre o
portfdlio de aplicacdes e servicos da area de TI. Existem ainda outros indicadores, tais como nimero de tabelas
no banco de dados, microcomputadores da rede, servidores e a quantidade de aplicativos de gestdo hospitalar que
representa 0 principal sistema do HCPA. Com relagdo a infraestrutura da TI, que representa a utilizagdo e
operagao e dos sistemas, sdo feitas medi¢Ges das melhorias pontuais feitas nos sistemas, do nimero de demandas
de pesquisas que geram consultas ad hoc aos bancos de dados e da quantidade de chamadas ao service desk,
entre outras. Do ponto de vista dos usuarios, utilizam-se as medicdes do tempo de resposta e da disponibilidade
dos sistemas. Os sistemas operam na modalidade 24x7 com uma taxa de 99% de disponibilidade.

INOVACAO

Qual a importéncia da inovacdo para 0s negécios? Qual o papel da TI
em relagdo as inovagdes?

A inovacdo no HCPA, mesmo sem a existéncia de um processo definido, ocorre com frequéncia em
todas as suas atividades. A propria natureza do hospital, por desenvolver atividades de pesquisa, sempre busca a
inovacgdo e isso acaba afetando os servicos e sistemas da éarea de TIl. Exemplos de inovagdes desse tipo sdo 0s
terminais para atendimento na beira do leito, a integragdo das aplicacbes com equipamentos médicos na busca de
imagens para o prontuario, os exames que sdo feitos num laboratorio e integrados diretamente com os sistemas, 0
uso da mobilidade, a certificacdo digital e o processo de digitalizacdo dos prontuarios médicos que possibilitou
eliminar arquivos em papel que ocupavam em torno de 40% da area de um andar. Ou seja, a inovacgéo ndo so faz
parte da cultura da organizacdo, como também acontece através de inimeros projetos que sdo implementados no
hospital.

Como séo identificadas oportunidades para a realizagdo de inovagdes?
Descreva algumas das formas, tais como listas de reclamagGes,
entrevistas com principais usuarios, benchmark, sugestfes de clientes,
fornecedores, instituicbes de pesquisa, levantamento de tecnologias
emergentes, etc.

Como ndo existe um processo de inovacdo formalmente definido, a inovagdo acontece de forma
espontanea e natural. E nem sempre é a area de T| quem traz novidades em termos de tecnologia para uso interno
no hospital. Muitas vezes, a inovacdo vem dos colaboradores externos, dos usuarios e das demais partes
interessadas (stakeholders), que olham o que esta acontecendo em outros hospitais, fazem benchmark ou trazem
alguma novidade do exterior. Um exemplo, que surgiu de uma sugestdo externa, é a utilizagdo do prontuério
eletrdnico simplificado em PDA (Personal Digital Assistant) — hoje esta sendo avaliada a possibilidade do uso
de um Smartphone.

Além disso, as vezes surge uma ideia ou um determinado assunto em uma reportagem, e as pessoas vao
atrds de informagdes para analisar a possibilidade de uso. Ha pouco tempo, surgiu uma reportagem num jornal
sobre os equipamentos do tipo all-in-one, e havia um projeto especifico que iria utilizar totens nos corredores da
unidade de internacdo, para que a enfermeira ao sair do quarto do paciente pudesse registrar alguma informacgéo
referente aquele paciente especifico. Como existiriam questGes de seguranga para colocar um equipamento
desktop dentro do quarto, a opcéo escolhida seria usar os totens nos corredores. Entretanto, esses equipamentos
acondicionados em caixas especiais poderiam ainda causar problemas de espaco nos corredores, especialmente
para a circulacdo das macas. Com a reportagem do all-in-one, surgiu a possibilidade de usar um equipamento de
menor tamanho que, uma vez fixado na parece, resolveria os problemas de seguranga e ocuparia 6 minimo de
espaco possivel. Um modelo desse tipo de equipamento foi colocado a disposicdo para demonstragdo, fixado na
parede do corredor e utilizada apenas uma pequena prateleira para colocar o teclado. Essa solugdo foi testada e
aprovada e serdo adquiridas de 100 a 150 unidades do tipo all-in-one para colocacdo em todas as unidades de
internacdo. Entdo, a inovacdo acontece dessa forma, ndo existe algo rigido, é uma reportagem, uma visita que é
feita em algum hospital ou um congresso e, quando a ideia aparece, procura-se aplicar aquilo que seja
interessante.
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Os processos de inovagdo estdo adequadamente documentados? As
pessoas recebem treinamento e estdo capacitadas para usar esses
processos?

Na area de TI, existe certo estimulo para que os funcionarios tragam inovagfes. Os funcionarios sdo
avaliados nas questdes de gestdo do desempenho em relacdo ao estudo de novas tecnologias e, principalmente,
quanto a divulgacdo disso para as demais pessoas. Recentemente foi criada através de uma wiki uma area
especifica onde os funcionarios podem colocar informacges sobre questfes de tecnologias.

Séo feitas medicBes sobre os tipos e quantidades de inovacdes geradas
pela empresa? Qual o impacto dessas inovagdes nos negdcios? Quais sao
as principais melhorias que sua empresa deveria fazer em relagdo a
inovacao?

Embora ndo existam medicGes sobre os tipos e quantidades de inovagdes que sdo implementadas, os
projetos que sdo realizados podem passar pela avaliagdo de diversas solucGes. Esse € o caso do all-in-one que foi
uma solucdo que deu certo. Entretanto, para 0 mesmo projeto foi feito um teste com equipamentos do tipo tablet,
que foi um fracasso total nas méos das enfermeiras. Foi feita uma avaliacdo do uso desses equipamentos no
processo de trabalho e, além de alguns problemas técnicos de configura¢do e mau funcionamento, as enfermeiras
precisavam estar com as duas maos livres para atender o paciente. E um equipamento que tem um custo de R$
5.000,00 néo pode ficar solto em qualquer lugar — pode ser perdido ou mesmo roubado. Para isso, foi proposta a
utilizagdo de uma pequena bolsa que as enfermeiras poderiam usar para guardar o equipamento. As enfermeiras
se recusaram a usar essa bolsa — ela “atrapalha os movimentos”, além de ser “horrivel usar aquela coisa
pendurada no pescogo”. Ou seja, as vezes uma solugdo que parece simples, moderna e interessante de ser
utilizada, quando colocada na pratica, torna-se inviavel.

E bastante comum que as novidades e propostas de mudangas, em especial aquelas que representem
maiores impactos na forma como as atividades e processos sdo realizados, passem por processo de avaliacao
detalhado e teste da utilizagdo na pratica. E o caso do all-in-one, que ja foi aprovado para uso no controle das
informagdes dos pacientes, mas que podera também ser usado nos consultérios onde também existem problemas
de espaco devido ao tamanho reduzido das mesas. Qualquer nova solucéo criada depois tem que passar por um
processo extensivo de implantagdo para os demais usudrios — e ai, aquele teste que foi feito tem que ser aplicado
em dezenas ou centenas de lugares. Assim, é importante que todas as novidades possam ser extensivamente
testadas e avaliadas para garantir o sucesso da sua implantacéo. Entdo, “a gente vai vendo o que a tecnologia esta
trazendo e vai vendo o que € possivel, o que ndo ¢ possivel, o que vale a pena, o que ndo vale a pena”.



APENDICE I - Relacdo de projetos estratégicos das empresas pesquisadas

Tabela 4 — Relagéo de projetos estratégicos de clientes da PROCERGS
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SEQ NRO NOME DO PROJETO ESTADO CUSTO INICIO FIM DURACAO | OBS.
01 Padronizacdo de sites do Governo Suspenso 17/04/2008 09/04/2009 357 X
02 A0l Modernizacdo da PGE - Procuradoria Geral do Estado Execucgéo R$ 100.000,00 14/08/2008 31/10/2010 808
03 Gerenciamento da votacdo nas sessoes Cancelado R$ 900.000,00 01/01/2007 20/05/2009 870 X
04 AQ2 Portal de Execucdes criminais Fechado R$ 36.000,00 03/12/2007 22/03/2010 840
05 Portal de Gestdo do Governo Suspenso 16/05/2008 22/06/2011 1132 X
06 Modernizacdo da rede de atendimento Tudo-Fé&cil Cancelado 14/08/2008 X
07 A03 Agendamento de servicos publicos pela Web Fechado R$ 70.000,00 14/08/2008 19/11/2009 462
08 A04 Finangas Publicas do Estado - Implantagdes Fechado R$ 120.000,00 14/08/2008 10/08/2009 361
09 AQ5 Recursos Humanos do Estado - Novos drgaos Execugéo R$ 3.000.000,00 | 24/07/2009 31/10/2010 464
10 A06 Nota Fiscal Eletronica - Novos médulos Fechado R$ 172.000,00 01/12/2008 01/09/2009 274
11 Novo Sistema Gestdo de Créditos Suspenso 06/04/2009 31/05/2009 55 X
12 Novo Sistema Gestdo Compras do Estado Cancelado 14/08/2008 X
13 AQ7 Processo Eletronico - PROA e-Gov Execucgéo R$ 3.200.000,00 | 03/06/2008 31/12/2012 1672
14 A08 Modernizacdo de processos IPE - Previdéncia Execucgéo R$ 1.000.000,00 14/08/2008 29/11/2011 1202
15 AQ9 Modernizag&o de processos IPE - Satde Execucgéo R$ 200.000,00 17/09/2007 01/07/2010 1018
16 Al0 Controle de Desmanches Execucgéo R$ 150.000,00 16/11/2009 31/12/2010 410
17 All Controle e Acompanhamento de Credenciados Execucéo R$ 700.000,00 21/08/2008 31/07/2010 709
18 Captura foto e digitais no CFC Cancelado 14/08/2008 X
19 Al2 Uso tecnologia movel para registro de infracdes Fechado R$ 200.000,00 14/08/2008 16/04/2009 245
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20 Al3 Modernizacdo da defesa animal e vegetal Execucéo R$ 2.400.000,00 14/08/2008 31/12/2010 869
21 Al4 Moderniza¢do da JUCERGS Execucéo R$ 3.600.000,00 11/09/2007 27/10/2011 1507
22 Al5 Modernizacdo processos licenciamento ambiental Execucéo R$ 4.900.000,00 15/01/2010 30/10/2010 288
23 Al6 Integracdo Escolas-Secretaria Fechado R$ 90.000,00 14/08/2008 31/07/2009 351
24 Al7 Administragdo Medicamentos - APAC 100% Execugéo R$ 290.000,00 14/08/2008 18/12/2010 856
25 Al8 Central de Regulacédo da Salde Execugéo R$ 6.000.000,00 14/08/2008 19/04/2010 613
26 Al9 Portal da Delegacia On-line Fechado R$ 220.000,00 14/08/2008 04/01/2010 508
27 Sistema de Inteligéncia Criminal Cancelado 14/08/2008 X
28 A20 Modernizagdo Sistema de Inteligéncia da Seguranca Execugéo R$ 5.000.000,00 | 20/01/2009 31/07/2010 557
29 A21 Pro-social - Controle dos programas sociais Execucdo R$ 200.000,00 01/03/2008 13/05/2010 803
30 A22 Implantacdo de tecnologia mével Execucgéo R$ 2.000.000,00 | 03/09/2007 23/02/2012 1634
31 A23 Migracdo do ERP CORSAN Execucéo R$ 180.000,00 14/08/2008 30/09/2011 1142
32 Sistema de Tratamento de Esgotos Cancelado 14/08/2008 X
33 SPED Fiscal Suspenso 13/01/2009 X
34 A24 Sistema de Saneamento Execucgéo R$ 110.000,00 04/07/2008 05/05/2010 670
35 A25 Sistema de Protocolo na Web Execucgéo R$ 100.000,00 20/01/2009 07/05/2010 472
36 A26 Gestdo Estratégica Cognos Execucgéo R$ 1.000.000,00 13/01/2009 04/06/2010 507
37 A27 Emprega RS Fechado R$ 100.000,00 01/03/2009 31/01/2010 336
38 A28 Modernizagdo da Seguranca Publica Execucéo R$ 1.500.000,00 18/05/2009 30/03/2011 681
39 A29 Projeto Agendamento e Controle de Provas Fechado R$ 80.000,00 17/12/2008 16/03/2010 454
40 A30 Central de Relacionamento CORSAN Execucéo R$ 110.000,00 23/04/2009 07/05/2010 379
41 A3l Penalidades Execucéo R$ 450.000,00 18/06/2009 30/05/2011 711
42 Minuta certificada (ALERGS) Suspenso 09/12/2009 X
43 Portal Gestdo do TJ (Cognos) Suspenso 24/11/2009 01/05/2010 158 X
44 Bl para SEPLAG Suspenso 05/09/2008 14/05/2010 616 X
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45 Sistema de apoio a Contratualizagéo de Resultados Suspenso 21/09/2009 25/02/2010 157 X
46 Customizagdo do COE para outros Poderes Suspenso 17/02/2009 01/07/2010 499 X
47 A32 Interiorizacdo das Provas do DETRAN (Regionais) Execucéo R$ 398.800,00 19/11/2009 04/05/2010 166
48 A33 Laudos eletrénicos com certificacdo digital para o IGP Execucéo R$ 76.000,00 11/01/2010 31/12/2010 354
49 A34 Modernizagéo infraestrutura sistemas da Fazenda Execugéo R$ 70.000,00 02/03/2010 02/08/2010 153
50 A35 Modernizag&o sistemas estruturantes da Despesa Execugéo R$ 552.000,00 18/12/2009 07/06/2010 171

Fonte: Planilhas com dados dos projetos fornecidos pela PROCERGS
OBS: Os projetos marcados nesta coluna foram desconsiderados nesta pesquisa devido a falta de informagdes necesséarias para o estudo



Tabela 5 — Relacao de projetos estratégicos internos da PROCERGS
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SEQ NRO NOME DO PROJETO ESTADO CUSTO INICIO FIM DURAGAO | OBS.
01 BO1 Implantar Sistema de Gestdo PROCERGS Fechado R$ 300.000,00 01/01/2008 30/09/2008 273
02 BO2 Adequar estrutura e processos ao foco da empresa Fechado R$ 110.000,00 03/03/2008 30/06/2008 119
03 B03 Estabelecer critérios de atendimento a clientes/mercados Fechado R$ 15.000,00 17/03/2008 30/06/2008 105
04 B0O4 Implementar plano de saida do mercado privado Execucéo R$ 150.000,00 30/06/2008 31/12/2010 914
05 Adequar modelos de contratos para sistemas Cancelado 01/01/2008 30/06/2008 181 X
06 Implantar processo de relacionamento com clientes Suspenso R$ 500.000,00 31/03/2008 31/12/2009 640 X
07 B05 Planejamento Estratégico de Marketing Execucéo R$ 100.000,00 01/01/2008 26/06/2012 1638
08 Posicionar a PROCERGS como referéncia em e-Gov Cancelado R$ 30.000,00 07/07/2008 31/03/2011 997 X
09 Definir foco de Responsabilidade Socioambiental Suspenso 12/04/2007 31/03/2011 1449 X
10 B06 Implantar modulos componentes do GRP Execucéo R$ 2.850.000,00 17/04/2008 31/03/2011 1078
11 Implementar integracdo de cadastros Cancelado R$ 200.000,00 01/01/2009 X
12 BO7 Definir padréo e desenvolver servigos ao cidaddo Fechado R$ 1.094.000,00 22/04/2008 12/10/2009 538
13 Novos meios de acesso aos servicos pelo cidadao Cancelado R$ 240.000,00 06/10/2008 08/03/2010 518 X
14 BO8 Migrar/desativar ambiente Unisys Execucdo R$ 3.400.000,00 13/06/2007 07/06/2011 1455
15 B09 Modernizar/adequar ambientes operacionais Execucdo R$ 14.000.000,00 01/01/2008 31/03/2011 1185
16 B10 Remodelar ambiente operacional e infraestrutura Execucéo R$ 6.997.000,00 30/09/2008 03/08/2011 1037
17 B11 Garantir continuidade operacional (site alternativo) Execucdo R$ 4.000.000,00 29/11/2007 31/03/2011 1218
18 Consolidar parcerias com fornecedores de TIC Cancelado 01/06/2008 12/01/2009 225 X
19 B12 Implementar gestdo de servicos terceirizados Execucédo R$ 120.000,00 01/01/2008 19/05/2010 869
20 Definir padrdes de interoperabilidade (e-Ping) Cancelado R$ 120.000,00 01/01/2009 31/12/2009 364 X
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21 Gestéo do Processo de Desenvolvimento Cancelado R$ 50.000,00 03/01/2010 05/03/2012 792 X
22 B13 Gestdo de Servigos Operacionais - ITIL e ISO 20000 Execucéo R$ 600.000,00 01/01/2008 31/03/2011 1185
23 B14 Gestédo de Seguranca Informacao - 1SO 27001-27002 Fechado R$ 150.000,00 01/01/2008 12/06/2008 163
24 B15 Adequar a empresa as competéncias necessarias Execucéo R$ 2.000.000,00 24/03/2008 31/03/2011 1102
25 B16 Sistematizar a Gestédo do Conhecimento Fechado R$ 50.000,00 04/04/2008 31/12/2009 636
26 B17 Contratos de resultados setoriais e individuais - PPR Fechado R$ 200.000,00 01/01/2008 19/02/2010 780
27 B18 Implantar Sistema de Gestdo Empresarial - ERP Fechado R$ 881.000,00 03/04/2008 12/01/2009 284
28 B19 Implantar Portal Corporativo - Workflow Fechado R$ 80.000,00 22/02/2008 31/03/2009 403
29 B20 Reduzir despesas gerais e administrativas Fechado R$ 30.000,00 01/01/2008 31/12/2008 365
30 Construir prédio anexo Cancelado 09/01/2009 X
31 B21 Reavaliar/adequar a infraestrutura da Rede RS Execugéo R$ 1.062.000,00 25/03/2009 20/10/2011 939
32 B22 Substituir micros e impressoras locados aos clientes Fechado R$ 80.000,00 22/04/2009 23/10/2009 184
33 B23 Aperfeicoar Processos de Gestéo Execugéo R$ 100.000,00 09/12/2009 30/09/2010 295
34 Implantar nova sistematica de reajuste de pregos IGII-P Suspenso 01/09/2009 30/12/2010 485 X
35 Migrar sistemas legados para interface grafica Suspenso 09/12/2009 X
36 B24 Remodelar Datacenter PROCERGS Execucéo R$ 3.049.000,00 16/03/2009 10/02/2011 696
37 B25 Reavaliar/adequar infraestrutura do ambiente IBM Execucéo R$ 500.000,00 09/12/2009 31/05/2010 173

Fonte: Planilhas com dados dos projetos fornecidos pela PROCERGS
OBS: Os projetos marcados nesta coluna foram desconsiderados nesta pesquisa devido a falta de informag6es necessarias para o estudo



Tabela 6 — Relacdo de projetos estratégicos de TI do BANRISUL
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SEQ NRO NOME DO PROJETO ESTADO HORAS INICIO FIM DURAGAO | OBS.
01 Banricompras.com - Limite de Operacdes Analise X
02 Co1 Implementag6es sistemas BPE-BLT-BAL Aceite 1.411 15/09/2008 15/03/2010 546
03 C02 Contratacdo Produto Crédito-Publico especifico Concluido 212 13/07/2009 20/08/2009 38
04 C03 CPB Automatizacdo. Reutilizacdo do Limite Concluido 2.384 03/03/2009 13/11/2009 255
05 Co4 Projeto DE - AlteracGes Execucdo 458 24/11/2009 03/02/2010 71
06 C05 Projeto PJ Crédito - Etapa 1 Execucdo 17.775 13/03/2009 31/03/2010 383
07 C06 Projeto PJ Crédito- Gerencial Execucdo 490 18/05/2009 30/03/2010 316
08 Cco7 Projeto PJ Parte 111 - Banrisul Giro Execucdo 2.392 10/07/2009 10/03/2010 243
09 Projeto PJ Parte 4 - Formalizacdo Edicdo X
10 Projeto PJ Crédito 111 - BPV Andlise X
11 Co8 Cartdo BNDES - Etapa 2 Implementacdo BSB Execucéo 5.032 23/04/2009 30/04/2010 372
12 C09 Melhorias Resgate/Pagamento Dep6sito Judicial Execucéo 2.406 09/02/2009 31/03/2010 415
13 C10 Projeto Alvard Automatizado Execucéo 1.167 28/09/2009 31/03/2010 184
14 Cl1 Extrato CDB - Atualizagéo Diéria Concluido 721 25/02/2009 06/11/2009 254
15 C12 Novo Catalogo de Mensagens do SPB Execucdo 854 04/12/2009 31/03/2010 117
16 C13 Cadastro PJ - Parte 2 Faturamento Concluido 2.867 06/02/2009 30/11/2009 297
17 C14 Projeto PJ Execucéo 23.364 02/10/2008 31/03/2010 545
18 C15 Projeto PJ - CNAE e Data Abertura Concluido 126 03/07/2009 18/09/2009 77
19 C16 Projeto PJ - Sistema BRM - Parte 2 Aceite 12.154 17/03/2009 31/03/2010 379
20 C17 Projeto PJ 11 Execucdo 260 17/07/2009 31/03/2010 257
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21 Sistema BPL - Ext. Consolidado de PJ Web Anélise X
22 C18 Projeto PJ - Complementacdes Execucdo 1.434 24/07/2009 31/03/2010 250

23 C19 Projeto PJ - Ajustes BLU e BGO Aceite 679 31/08/2009 30/11/2009 91

24 C20 Sistema BRM-LR Vigente Aceite 358 05/11/2009 29/01/2010 85

25 BRM - Baixa de Arquivos - Parte 1 Anélise X
26 C21 Projeto PJ - BRM - Limite Aceite 554 28/10/2009 29/06/2010 244

27 C22 Projeto PJ e PF - BRM - Inclusdo BRW Concluido 22 27/10/2009 09/11/2009 13

28 Cc23 Projeto PJ - Sécios e Ocorréncias Negativas Aceite 109 19/11/2009 29/01/2010 71

29 C24 Reestruturacdo Sistema de Fiscalizacéo Execucdo 3.737 28/10/2008 31/03/2010 519

30 C25 Automacéo do Investimento no Banriagro Preliminar 118 26/11/2009 31/03/2010 125

31 Oficios Judiciais - Réu ERGS e Municipio Precificagéo X
32 C26 Atualizacdo Historico Cheque Devolvido Concluido 77 25/05/2009 17/07/2009 53

33 c27 Truncagem de Cheques Execucéo 971 24/04/2009 13/08/2010 476

34 C28 GA Barras - SEFAZ RS - Versdo 02 Concluido 572 29/05/2009 03/11/2009 158

35 C29 Correcdo GPS Feriado e Mensageria Concluido 29 28/09/2009 30/11/2009 63

36 C30 BNO - Encerramento automatico de agéncia Concluido 654 26/05/2009 05/10/2009 132

37 C31 Conta Universal - Espécies 23,24 e 26 Execucéo 953 15/09/2009 28/05/2010 255

38 Transacdes Correspondéncia Bancario Cl 30 e 33 Anélise X
39 C32 BRS - IPVA 2010 Execucéo 1.162 01/10/2009 26/02/2010 148

40 C33 BSB - Parcelamento de Faturas Concluido 80 27/07/2009 05/08/2009 9

41 C34 INSS - Novo modelo de negocios Execucéo 4.216 30/09/2009 12/03/2010 163

Fonte: Planilhas com dados dos projetos fornecidos pelo BANRISUL

OBS: Os projetos marcados nesta coluna foram desconsiderados nesta pesquisa devido a falta de informac6es necesséarias para o estudo
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SEQ NRO NOME DO PROJETO ESTADO PESO INICIO FIM DURACAO | OBS.
01 D01 Manutencdo Ambiente Central Concluido 2,0 01/01/2009 30/12/2009 363
02 D02 Atualizacdo Ambiente Cliente Concluido 2,0 01/01/2009 30/12/2009 363
03 D03 Performance do Sistema Concluido 1,0 01/01/2009 30/12/2009 363
04 D04 Migracéo 1G-BSC (Fases 1,2 e 3) Execucdo 4,0 01/03/2009 30/06/2010 486
05 D05 Outsourcing de Impressao Concluido 1,0 01/01/2009 30/11/2009 333
06 D06 Nova solucéo de armazenamento do Data Center Concluido 2,0 01/12/2008 30/03/2009 119
07 Do7 Custos Atividade (sem receita) Concluido 4,0 01/01/2008 30/04/2009 485
08 D08 Certificagdo Digital Concluido 4,0 01/10/2008 30/06/2009 272
09 D09 Médulos Starh Concluido 2,0 01/01/2009 30/12/2009 363
10 D10 Imagens Concluido 4,0 01/11/2008 30/10/2009 363
11 D11 Livros Fiscais, NF, NF Eletronica, EFD Execucéo 2,0 01/12/2008 30/03/2010 484
12 D12 Service Desk Concluido 1,0 01/09/2008 30/04/2009 241
13 D13 Implantacdo da Evolugdo nas Unidades de Internagdo Execucéo 1,0 01/01/2009 30/05/2010 514
14 D14 Imunogenética de Transplantes (Redome) Concluido 2,0 01/03/2009 30/09/2009 213
15 D15 SISMAMA Concluido 1,0 01/07/2009 30/12/2009 182
16 D16 AGHU (Fase Inicial) Concluido 2,0 01/03/2009 30/12/2009 304
17 D17 Data Center Novo (Fase 1) Concluido 1,0 01/03/2009 30/12/2009 304
18 D18 Registro de Controle de Paciente Execucéo 4,0 01/10/2009 28/02/2011 515
19 D19 AFs na Internet Concluido 1,0 01/04/2009 30/10/2009 212
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20 D20 Submissdo Projetos Pesquisa Concluido 1,0 01/01/2009 30/09/2009 272
21 D21 AP Reestruturacdo Solicitacdo de Servigos Concluido 1,0 01/03/2009 30/08/2009 182
22 D22 AP OPM para Cirurgia Concluido 1,0 01/07/2009 30/10/2009 121
23 D23 Controle de Aparelhos Auditivos Execucdo 1,0 01/07/2009 28/02/2010 242

Fonte: Planilhas com dados dos projetos fornecidos pelo HCPA

OBS: Os projetos marcados nesta coluna foram desconsiderados nesta pesquisa devido a falta de informages necessarias para o estudo






