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Abstract. Organizing properly and formally Information Technology (IT)
projects prioritization and implementation activities in search for solutions to
bring business value, is a critical task for organizations, from those that use IT
as a strategic asset, to those that use its resources as tools to improve
operational efficiency. This paper focus on discussing the importance of
adopting a formal model for IT Project Management called “Innovation
Funnel”, presenting related concepts and brings the case study of a
multinational Consumer Goods company. The study also presents an analysis
of the strengths and improvement opportunities found in the model.

Resumo. Organizar devidamente e formalmente as atividades de priorizacdo e
execugdo de projetos de Tecnologia da Informagdo (TI), em busca de solugoes
de valor para o negocio, é uma tarefa critica para as organizagoes, desde as
que utilizam a TI como um ativo estratégico até as que fazem uso de seus
recursos como ferramentas de auxilio a eficiéncia operacional. Este artigo
discute a importancia da adogdo de um modelo formal para o Gerenciamento
de Projetos de TI chamado "Funil de Inovagdo", apresentando conceitos
relacionados e por meio da andlise de um estudo de caso em uma empresa
multinacional de Bens de Consumo. O estudo apresenta também uma andlise
das potencialidades e oportunidades de melhoria para esse modelo.

1. Introducao

Um projeto pode ser compreendido como um empreendimento temporario, ou
seja, um esforco que possui inicio, meio e fim definidos, e que visa o desenvolvimento
de um produto ou servigo unico (PMI, 2013). Dessa definicdo € possivel extrair duas
caracteristicas interessantes do projeto: a primeira relacionada ao seu ciclo de vida —
estabelecido e temporal — e que o resultado de um projeto pode ser considerado algo
unico e exclusivo, nunca antes feito.

O Gerenciamento de Projetos, que desde a década de 60 vem sendo formalmente
empregado pelas organizacdes, favorece essas duas caracteristicas basicas dos projetos,
procurando tornar vidvel e estruturado todo o seu ciclo de vida, desde sua origem como
ideia até a sua entrega. Pelos diversos beneficios obtidos com a utilizagdo do
Gerenciamento de Projetos, as empresas que adotam suas praticas se tornam mais
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competitivas diferenciando-se e destacando-se no mercado, pois ha um direcionamento
basico para que as iniciativas sejam entregues com foco na qualidade do produto ou
servigo que esta sendo desenvolvido e na entrega dentro do prazo e custo.

Em complemento, a area de Tecnologia da Informacgdo (TI) também oferece
suporte para obtengdo de vantagem competitiva, uma vez que figura como importante
agente no processo de transformagao organizacional, provendo o acesso as informacdes
no tempo necessario para a tomada de decisdo e também atuando na entrega de
inovagdes tecnologicas de valor para suportar o negdcio [Laudon e Laudon 2013;
Vanhaverbeke 2013]. Devido a essa ultima caracteristica, o Gerenciamento de Projetos
tem uma importancia crucial para a TL.

Em resumo, o presente artigo apresenta um modelo formal para o
Gerenciamento de Projetos de TI, o Funil de Inovacao [Clark e Wheelwright 1993],
como proposta para enderecar um dos desafios que as organizagdes possuem, conforme
Helena e Medeiros (2009) e Laurindo (2008), de priorizar e executar projetos a fim de
criar inovagdes de valor para seus negocios. O Funil de Inovagdo ¢, primeiramente,
apresentado de forma conceitual na se¢do 2.3 e depois analisado por meio de um estudo
de caso feito em uma empresa multinacional de grande porte no setor de Bens de
Consumo que possui forte presenca no mercado nacional (seg¢des 4.1 e 4.2). O produto
final dessa andlise ¢ uma apresentagao sobre os pontos fortes e as oportunidades de
melhoria do Funil de Inovag¢do adotado pela empresa, fundamentados a partir de
citagdes de especialistas em Gerenciamento de Projetos, Tecnologia da Informacao e
Gestao da Inovagao (segoes 4.3 e 4.4).

Ja a sec¢do 3 apresenta os procedimentos metodoldgicos adotados para o estudo
de caso e as segdes 2.1 e 2.2, a seguir, apresentam conceitos introdutdrios sobre Gestao
de Inovagdo e grupos de processos de Gerenciamento de Projetos.

2. Fundamentacao Tedrica

2.1. Inovacao como ferramenta de geracao de valor nas organizacoes

O conceito de Inovagdo refere-se a mudangas, que podem ser relacionadas aos
produtos ou servicos que a organizagdo oferece, ou podem estar relacionadas ao modo
como a organizagdo cria, produz e entrega seus produtos. Inovacdo também faz
referéncia a novidade, contexto no qual podem ser diferenciados os conceitos inovagao
incremental, que trata de melhoramentos sobre o que j& foi desenvolvido previamente,
ou inovacdo radical (ou por ruptura), que possui uma base tecnologica e cientifica,
proporcionando desempenhos superiores e transformando a maneira como as solugdes
atuais sdo pensadas e utilizadas. Esse ultimo tipo de inovagdo possui como caracteristica
basica um alto grau de novidade [ Takahashi 2007].

Estes conceitos sobre inovagdo se aplicam ao cendrio de inovagdo tecnologica e
de processos de TI, sob a optica da TI como um produto ou servigo que pode ser
inovado de maneira incremental ou radical. Contudo, as organizagdes, incluindo a area
de TI, devem buscar inovar de forma sistémica, ou seja, na busca deliberada e
organizada por mudancas, analisando as oportunidades que tais mudangas oferecem
para inovacao econdmica e social.

Segundo Barbieri (2009), um processo de Gestdo da Inovacao eficaz pode ser
definido a partir de trés componentes: uma ideia, sua implantacdo e os resultados
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obtidos a partir de sua implantacdao. Tais componentes estdo representados a seguir na

figura 1.
C
R A 3
B wea pele{ implantagio < resultados |

Figura 1. Componentes da Inovacgao.
Fonte: adaptada de Barbieri (2008).

Conforme representado, a primeira etapa do processo ¢ a ideia de inovagao,
originada a partir de fatores internos ou externos a organizagdo. Ja a implantacdo € a
etapa de desenho e entrega para materializar e trazer para o mundo real os beneficios e
oportunidades almejados no momento em que a ideia foi concebida. Ao final do
processo, os resultados alcangados sdo avaliados e comparados as estimativas e
expectativas iniciais, a fim de mensurar se a inovac¢ao alcangou seus propdsitos.

A seguir, serdo detalhados os grupos de processos de Gerenciamento de
Projetos, sugeridos pelo PMI (2013), a fim de introduzir esse modelo como uma
referéncia formal para viabilizar a gestdo do projeto de inovagdo durante todo o seu
ciclo de vida.

2.2. Grupos de processos em Gerenciamento de Projetos

Os cinco grupos de processos de Gerenciamento de Projetos sugeridos pelo PMI
[PMI 2013], e representados na figura 2, sdo: Iniciacdo, Planejamento, Execugao,
Monitoramento e Controle, ¢ Encerramento. Abaixo segue uma breve descri¢do sobre
cada um deles:

« Iniciagio: E onde o projeto é formalmente reconhecido pela organizagio, que
se mobiliza para o inicio das atividades. E nessa fase que as necessidades e
oportunidades sdo mapeadas em um problema estruturado, que serd tratado no decorrer
das fases seguintes. Nessa fase ainda ¢ recomendavel que o Gerente de Projetos seja
alocado e que seus papeis e responsabilidades sejam devidamente formalizados e
documentados para toda a organizagao executora do projeto.

« Planejamento: E onde ocorre o detalhamento de tudo o que ser4 entregue e das
atividades e prazos que irdo compor o cronograma. Nessa fase, também, os or¢gamentos
de custos do projeto sdo feitos e submetidos para aprovagao. Nesta fase sao elaborados
os planos de todas as frentes de trabalho do Projeto.

» Execugdo: Abrange os processos necessarios para a coordenacao das pessoas e
demais recursos no desenvolvimento do trabalho que foi planejado e definido como
escopo do Projeto.

* Monitoramento e Controle: Ocorre paralelamente as demais fases e seu
proposito ¢ garantir que os objetivos do Projeto sejam atingidos, por meio do
acompanhamento continuo do seu progresso, € também por meio da identificagdo e
enderecamento das mudangas necessarias.

» Encerramento: Consiste na avaliagdo de todo o trabalho que foi executado, ou
seja, na analise final do que foi entregue em relagdao ao que foi planejado. Sao feitas
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avaliagdes de custos finais e de prazo de entrega. E nessa fase também, que ocorre o
levantamento das ligdes aprendidas, onde potencialidades e falhas do projeto sdo
discutidas e documentadas como base de conhecimento que deve compor os ativos
organizacionais e ser usada para a execucdo de novos projetos. A interdependéncia
destas fases esta representada na figura 2.

Processos de
monitoramento e controle
Processos
de planejamento

Processos Processos de

de iniciacao encerramento

Processos
de execucdo

Figura 2. Grupos de processos de Gerenciamento de Projetos.
Fonte: PMI (2013).

Em projetos de TI, em especial os de desenvolvimento de software, os grupos de
processos costumam receber nomes diferentes, mas os objetivos sdo 0s mesmos, como €
o caso do modelo de gestdo de inovagoes e projetos de TI que sera introduzido a seguir.
Essa correlacdo entre os grupos de processos propostos pelo PMI e os processos do
Funil de Inovagdo ¢ demonstrada em detalhes na secao 4.2 e na figura 5.

2.3. Conceitos e processos do Funil de Inovacao

Conforme citado, conceitualmente qualquer processo de inovagao origina-se de
uma ideia inicial que vai agregando uma série de outras ideias no decorrer do tempo,
portanto pode-se concluir que a inovagao € um processo permeado de ideias em todas as
suas etapas. Mesmo depois de finalizado e entregue, o Projeto de Inovagdo ¢ munido de
novas ideias, que o acompanhardao no sentido de aperfeigoar a entrega ao longo de seu
ciclo de vida [Barbieri 2009].

Esses conceitos estdo previstos no Funil de Inovacgao, inicialmente adotado pela
empresa de Bens de Consumo 3M — mundialmente reconhecida pelo seu potencial em
inovacdo — para a gestdo de projetos de novos produtos [Barbieri 2009]. Conforme
apresentado na figura 3, o Funil de Inovagao [Clark e Wheelwright 1993] possui etapas
para gestdo do ciclo de vida das inovagdes, incluindo filtros (marcos) para priorizagao
das mais relevantes. Nessas etapas, as ideias surgem e, caso aprovadas pelo primeiro
filtro de priorizagdo, evoluem para um estudo de viabilidade e s3o submetidas ao
segundo filtro de aprovagdo. Se aprovadas, seguem para as etapas de planejamento,
execucdo e entrega do projeto para que se tornem um novo produto ou servigo.
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1@ Filtro

2° Filtro

Fase 3: desenvolvimento
Fase 2: dos projetos aprovados
detalhamento e

anélise das

Fase 1: geracao melhores idéias

de idéias e

desenvolvimento

conceitual

Figura 3. Processos de Gestédo da Inovagao: modelo do funil.
Fonte: Barbieri (2008) apud Clark e Wheelwright (1993).

Outro aspecto importante ¢ que o Funil de Inovagdo ¢ um interessante modelo
para a gestdo de inovacdo em novas tecnologias, de acordo com Barbieri (2009).
Considerando as inovagdes de um modo geral — sejam elas por ruptura ou incrementais
— as ideias originais que “entram pela boca do funil” devem surgir em fun¢do de duas
motivacdes basicas:

* Problemas, necessidades e oportunidades identificadas pelas areas de negocio
que podem ocorrer internamente e externamente a empresa; e

* Oportunidades vislumbradas a partir da introdugdo de novos conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos.

Assim como a 3M, a empresa de Bens de Consumo analisada também usa o
Funil de Inovacdo para gerenciar seus projetos de novos produtos. A justificativa para
seu uso se deve ao desafio da empresa ter que priorizar as ideias mais relevantes para
entregar produtos inovadores para o exigente e concorrido mercado em que atua. A
partir desta premissa basica e a fim de alinhar-se a estratégia do negdcio [Laurindo
2008], nada seria mais logico do que a area de TI da empresa analisada, passar a gerir
seus projetos de inovagdo da mesma forma. E foi exatamente o que a area fez,
adaptando o Funil de Inovagdo como estrutura de processos para o Gerenciamento de
Projetos de TI.

Essa visdo geral sobre o Funil de Inovagdo ¢ importante para o estudo de caso
apresentado e discutido na secdo 4. Antes disso, a secdo a seguir apresentara os
procedimentos metodoldgicos utilizados nesse estudo.

3. Procedimentos metodologicos adotados

Esse trabalho consiste em uma pesquisa de campo do tipo qualitativa, uma vez
que ¢ centrada em classificacdes e andlises dissertativas da unidade incorporada de
analise. Além disso, foi escolhida como estratégia de pesquisa a técnica de estudo de
caso, devido a peculiaridade de responder, segundo Yin (2010), questdes do tipo
“como” e “por que”. Perguntas do tipo “como” sdo fundamentais para descrever o caso,
de acordo com o contexto do tema proposto. Ja as perguntas do tipo “por que” sdo
importantes para a andlise da situagdo ou dos eventos descritos no estudo, com o
objetivo de identificar potencialidades e fraquezas nos objetos estudados [Yin 2010]. A
partir dessa estrutura, esse estudo visa:

(1) Apresentar a estrutura do Funil de Inovagdo, de maneira a atender
as necessidades em Inovagcdo em TI demandadas pela organizagdo
(agentes internos) e pelo mercado que ela atua (agentes externos) e
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(2) explicar porque esse modelo é adotado, analisando suas
potencialidades e fraquezas.

O ponto 1 ¢ tratado na se¢do 4.2 desse artigo, ao passo que o ponto 2 ¢ discutido,
com base em fundamentagdo teorica, nas segoes 4.3 e 4.4. A fim de suportar o estudo de
caso, foi utilizado um processo em quatro fases, representado na figura 4.

CONTEXTO:
“Gerenciamento de Projetos
de Inovagoes em TI”

Fase 1. Delimitagao
da unidade- caso

Fase 2. Coleta de

Unidade
incorporada

de analise:
“O Funil de Inovagédo
de TI"

Fase 4. Elaboragao
do relatério

Figura 4. Processo para delineamento de estudo de caso.
Fonte: Gil (2010) e Yin (2010).

Na primeira fase da pesquisa, foi delimitada uma tinica unidade (caso) de estudo,
apesar desse modelo de projeto permitir a adigdo de mais unidades de analise [Yin
2005]. Conforme citado, esse estudo de caso visa descrever e analisar o modelo Funil de
Inovacao como alternativa de metodologia para execugao de projetos de TI.

Durante a fase 2 da pesquisa, onde ocorreu a coleta de dados do estudo, foi
usada a técnica observacao participante que, segundo Yin (2010), possui vantagens por
se tratar de uma andlise em tempo real e contextual dos fatos e por apresentar uma
percepcao dos comportamentos e razdes interpessoais do cendrio analisado. Sendo
assim, ¢ valido ressaltar que um dos autores deste estudo levantou as informagdes para o
estudo de caso durante sua atuacdo como desenhista de processos e suporte a
treinamentos e comunicagdes do projeto de implantagdo do modelo em 2008.
Posteriormente, utilizou o Funil de Inovagao de TI durante os quatro anos seguintes em
que trabalhou como membro de equipe e Gerente de Projetos na organizacao analisada,
usando essas experiéncias também como fonte de informagdes para sua observacao
participante. Nesse periodo, a organiza¢do executora utilizou a metodologia para gerir
mais de quinhentos projetos de TI na regido Américas e o observador participante
trabalhou em cerca de vinte deles.

As fases 3 e 4 foram paralelas. Na fase 3, foram selecionados dados com base
em documentacao sobre o modelo Funil de Inovacao de TI da empresa analisada, além
das informacgdes coletadas na observagao participante, a fim de propiciar a apresentacao
e a analise critica do modelo. Essa etapa foi fundamentada a partir de referéncias
bibliograficas produzidas por especialistas em Gerenciamento de Projetos, Gestdo da
Inovacao e Tecnologia da Informacao, selecionadas devido ao alinhamento com o
contexto, caso e unidade incorporada de analise. Com relacdo a elaborag¢ao do relatorio
(Fase 4), foi definida uma estrutura para o artigo que oferecesse, primeiramente, uma
fundamentagdo tedrica sobre o contexto, seguida pela descricdo e andlise do estudo de
caso. A seguir serd apresentada brevemente a empresa analisada e seu cenario interno,
com destaque para a estrutura da sua area de TL
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4. Estudo de caso: o Funil de Inovaciao como modelo formal para priorizar e
executar projetos de TI

4.1. A empresa analisada e sua area de TI

A empresa analisada iniciou suas atividades no Brasil no final da década de
1920. No inicio, eram comercializados apenas produtos importados da Inglaterra, seu
pais sede, especialmente sabdao em pé e sabonetes. A empresa apresentou dificuldades
para entrar no mercado nacional pelo fato do Brasil ser um pais preponderantemente
agricola na época. Contudo, se consolidou ao longo das décadas como uma das
principais empresas com atividade no pais, agregando ao seu portfolio de produtos
marcas nacionais por meio de aquisi¢des. Atualmente € considerada lider do mercado de
Bens de Consumo no pais, nos ramos de alimentos, cuidados pessoais e higiene e
limpeza.

Apesar de a area de TI da empresa possuir a caracteristica de suportar o negécio
ela configurou-se globalmente, no decorrer dos ultimos dez anos, como uma grande
parceira para a ativagdo das estratégias e para melhoria da eficiéncia operacional. Na
ultima década, por exemplo, foram executados projetos para implantacao de softwares
ERP (Sistema Integrado de Gestdo Empresarial) em varias unidades de negocio ao redor
do mundo, com destaque para a iniciativa na América Latina, cujo projeto ocorreu entre
os anos de 2001 e 2006.

A area de TI ¢ gerida sob uma perspectiva de unidade de negocio independente,
com nucleo administrativo, areas de Recursos Humanos e Financeiro proprias. Em
algumas localidades possui até um escritorio separado dos demais processos de negocio
da empresa, como ¢ o caso do escritorio localizado na cidade de Sao Paulo, que abriga
os profissionais que oferecem servicos de TI para a unidade de negocio do Brasil e para
toda a América Latina. Toda essa estrutura ¢ organizada sobre as perspectivas de
relacionamento com os demais processos de negocio e empresas terceiras provedoras de
tecnologias e aplicagdes, além da gestdo dos servigos e planejamento e execugdo de
projetos de TI. Essa ultima perspectiva da estrutura de TI da empresa ¢ a patrocinadora
do modelo comentado a seguir.

4.2. A empresa analisada e sua area de TI

Essa adaptagao do modelo de Funil de Inovagao para a area de T1 deu-se a partir
de sua combinagdo com os processos de gestdo de ciclo de vida de Projetos apresentado
pelo PMI, definidos na Se¢ao 3 deste artigo. Essa comparagao entre o Funil de Inovagao
e os processos para gestdo do ciclo de vida de Projetos proposto pelo PMI esta
representada na figura 5.
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Figura 5. Funil de Inovagéao de Tl e os processos de gerenciamento de projetos.
Fonte: Documentagao da empresa analisada (2012).

* Fase de Proposal/Request: essa ¢ a etapa onde a ideia surge e ganha o minimo de
formalismo para que inicie como uma nova entrada do Funil de Inovacao;

» Fase de Ideas: nessa etapa ¢ onde o documento Project Charter — ou “termo de
abertura do projeto” [PMI 2013] — ¢ desenvolvido e a ideia ganha um esbogo mais
detalhado sobre como serd executada incluindo os custos em alto nivel, principais
riscos, premissas, restricdes, partes interessadas e quem serd o responsavel por
conduzir o Projeto. Conforme demonstrado na Figura 5, essa fase ¢ equivalente a

de Iniciagdo proposta pelo PMI;

* Fase de Feasibility: nessa etapa ¢ feito o planejamento mais robusto e detalhado
do projeto, para garantir um maior nivel de detalhe e assertividade sobre os pontos
definidos na fase de Ideas. O fim de Feasibility ¢ marcado pela elaboragdo do
Contract, documento muito semelhante ao plano de gerenciamento do projeto
proposto pelo PMI (2013), o que justifica ser esta fase equivalente ao grupo de

processos de Planejamento;

* Fase de Capability: essa ¢ a etapa onde o trabalho para criagdo do produto ou

servico a ser entregue pelo projeto

¢ executado;

» Fase de Launch: nessa etapa todas as atividades de Go-Live, ou langamento, do

Projeto sdo executadas para que o produto ou servico seja entregue;

* Fase de Rollout: essa ¢ uma etapa opcional, executada especialmente em projetos
onde ha, primeiramente, um produto ou servi¢o piloto langado que, posteriormente,
serd entregue também para outras localidades ou unidades de negocio. A partir
dessa premissa, cada Rollout pode incorporar apenas algumas ou todas as etapas do

Funil de Inovacao;

» Fase de Closure: nessa etapa o projeto ¢ formalmente encerrado e atividades
importantes como fechamento financeiro, coleta de li¢des aprendidas e liberagdo da
equipe sdo executadas, sendo comparavel ao grupo de processos de Encerramento

proposto pelo PMI (2013).

Ainda sobre a comparagdo entre os modelos Funil de Inovacao e o proposto pelo
PMI (2013), pode-se notar que o Funil de Inovagdo diferencia-se por possuir marcos
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que sdo eventos que dao visibilidade para a conclusdo de uma determinada atividade
importante ou fase do Projeto. Sao esses marcos:

« Charter Gate: E o marco que representa a submissdo do Project Charter para
aprovacao. Se o Project Charter ¢ aprovado, o projeto segue para a fase de
Feasibility. E importante mencionar que dificilmente um projeto é reprovado nesse
primeiro marco;

* Contract Gate: Esse marco representa a submissao do Contract para aprovagao. Caso
seja reprovado, o projeto é postergado para outro periodo ou encerrado, seguindo
algumas das etapas propostas pela fase de Closure como, por exemplo, liberagdo da
equipe que ja estava alocada nele. Em caso de aprovacdo, o projeto adquire os
recursos financeiros estimados para que seja executado;

* Launch Gate: Nesse marco todos os critérios para langamento das entregas do
projeto sdo verificados, a fim de validar se realmente o langamento pode ser feito.
Um exemplo de critério, especifico em projetos onde had configuracio ou
desenvolvimento de sistemas, sdo os testes de liberacdo que fazem uma ultima
verificagdo da qualidade do sistema em ambiente produtivo;

* Rollout Gate: Esse marco determina o inicio de um novo Rollout.

E pertinente mencionar que, na empresa analisada, os projetos sdo avaliados e
priorizados por féruns e comités formados por executivos de TI e outros grupos
formados por executivos de processos € unidades de negdcio. De acordo com Weill &
Ross (2006), esse arquétipo de Governanga de TI chama-se Duopo6lio de TI e possui a
caracteristica de equilibrar as decisdes e disputas de poder entre todas as unidades de
negocio, colocando os executivos de TI como agentes centrais, que intermediam a
priorizacdo conforme a estratégia e necessidades de toda a empresa e ndo s6 de grupos
isolados. Contextualizando, os comités possuem carater local e regional, conforme
abaixo:

* Comités locais: na unidade de negocios brasileira, por exemplo, o comité ¢ composto
pelo presidente da empresa no pais e os vice-presidentes dos processos de negdcio de
Financas, Vendas, Marketing, Cadeia de Suprimentos, entre outros, além do Diretor
de TI para Brasil. Esse modelo ¢ o mesmo para o México e para as sub-regides de
Cone Sul (Argentina, Chile, Paraguai, Uruguai e Bolivia) e AnCam (paises Andinos
e América Central), totalizando, portanto, quatro comités locais.

* Comité regional. um comité composto pelos executivos de TI e dos processos de
negdcio com autoridade regional conduz o féorum de priorizacdo dos projetos que
impactam grupos de paises ou todo o continente.

A seguir serdo abordados aspectos positivos e oportunidades de melhoria para os
processos do Funil de Inovagao de TI.

4.3. Aspectos positivos do Funil de Inovacao de TI

Para o caso pratico de uso do Funil de Inovagdo estudado, a quantidade de ideias
de projetos de TI submetidos ao Funil de Inovagao em determinado periodo ¢ maior do
que a quantidade de recursos disponiveis para execu¢do, o que torna necessaria a
priorizacao e escolha dos projetos mais necessarios e estratégicos. Mesmo aumentando
a taxa de sucesso dos projetos e a eficacia do gerenciamento (Souza et al, 2012) Essa

N .

priorizacao traz o risco das demandas mais necessarias a organizagdo nao serem
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escolhidas. Com o objetivo de diminuir essas falhas, o Funil de Inovacdo de TI traz
consigo inumeros marcos (gates) de aprovagao (ja detalhados na secdo anterior deste
artigo) para que os beneficios que o projeto propde para a empresa sejam avaliados,
geralmente, em duas oportunidades.

A figura abaixo representa a comparacao entre o sistema de Gestdo de Inovagao
proposto por Barbieri (2009) e o Funil de Inovacdo [Clark e Wheelwright 1993]. Nesta
comparagdo, pode ser destacada outra potencialidade oferecida pelo Funil de Inovacao
relacionada a venda, ou entrega, das solugdes que a area de TI desenvolve para os
demais processos de Negocio. Esses esforcos de venda compreendem a modelagem
conjunta do escopo, a fim de evitar desalinhamento entre o demandante e o executor do
Projeto, e esfor¢os de adocdo das solugdes como treinamentos e preparacdo para
langamento. Esse fluxo compreende os esfor¢os necessarios para que a ideia seja gerida
e viabilizada como uma inovagdo até que esteja apta a gerar receitas para a organizacao
executora [Barbieri 2009].

Gerado ‘Modelagem

de idéias de negdcio e Venda
de idéias

INOVACAO i _]
-ﬁ—- M IEOSOy GERACAO DE RECEITA

~

f 1
'ummm

Figura 6. Analogia entre a Gestao de Inovacao e o Funil de Inovagao de TI.
Fonte: adaptado de Barbieri (2009) apud Clark e Wheelwright (1993).

Esses aspectos positivos e todos os processos do Funil de Inovagdo de TI
demandam esfor¢os de melhoria continua para continuarem aderentes as necessidades
do negbcio e da area de TI. As principais fraquezas do modelo, que poderiam fazer
parte desse pacote de melhorias, foram destacadas a seguir.

4.4. Oportunidades de melhoria para o Funil de Inovacao de TI

Segundo o PMI (2013), a maioria dos problemas identificados durante a
execu¢do de um Projeto ¢ decorrente de uma iniciagdo inadequada. Por isso, os
processos do funil de Inovacdo exigem muito rigor para sua execugdo, principalmente
os processos de Iniciagdo (/deas) e Planejamento (Feasibility). Este atributo, apesar de
trazer o beneficio de melhoria da qualidade e diminuigao de riscos, torna muito rigorosa
e onerosa a execug¢ao de projetos do Portfolio considerados menores ou menos
complexos, causando consideraveis impactos no grupo de processos de gerenciamento
do tempo do projeto [PMI 2013]. Essa falta de flexibilidade do Funil de Inovagao de TI
para o gerenciamento dos diferentes tipos e tamanhos de projetos é apontada pelos
membros da organizagao estudada como o grande ponto de fraqueza do modelo.

Além disso, por ser composto por uma grande quantidade de processos e
controles, o Funil de Inovagdo ¢ dificil de ser assimilado por novos funcionarios da
empresa ou por iniciantes das atividades de Gerenciamento de Projetos na area de TI,
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incluindo usudrios-chave ou outras partes interessadas que precisam conhecer o modelo.
Cardoso (2013) apud Bititci (1995) defende a importancia do processo e seu sistema de
controle ser “facilmente inteligivel para os funcionarios”.

Outra dificuldade apresentada pelo modelo ¢ ocasionada pela grande quantidade
de pessoas responsaveis — no caso da organizacao estudada mais de duzentas pessoas de
quinze diferentes paises na América Latina — que devem suportar, serem responsaveis,
serem informadas ou que devem ser consultadas durante a execugdo dos projetos. Isso
provoca um consideravel impacto nos processos de gerenciamento de comunicagdes e,
consequentemente, de tempo dentro dos projetos.

Além dos inimeros esfor¢os de treinamento e reciclagem que a organizacao
executa periodicamente para garantir o uso mais adequado possivel do Funil de
Inovagdo de TI, esforgos de criagdo de versdes mais enxutas e dgeis do modelo para uso
em projetos mais simples ou com requisitos em aberto vém sendo conduzidos pela
organizacgdo. Essa flexibilidade tdo desejada tem sido discutida exatamente no ambito de
enxugar os processos de Iniciacdo (Proposal/Request ¢ Ideas) e Planejamento
(Feasibility) para os projetos menores, sob a premissa basica de que o planejamento nao
deve ser tao rigoroso devido aos baixos riscos, impactos € custos que costumam gerar
para a empresa. Segundo Margal et al. (2013), o uso de metodologias ageis trazem a
organizacdo maior flexibilidade, agilidade e simplicidade e exigem uma mudanga de
cultura para serem amplamente adotadas.

5. Conclusao

Este artigo apresentou o Funil de Inovacdo como uma proposta de modelo
formal para o Gerenciamento de Projetos de T1. Tal modelo ¢ capaz de oferecer a area
de TI os marcos necessarios para priorizagdo dos projetos mais relevantes, além de
propiciar um processo comum para a gestdo do ciclo de vida dos projetos de TI da
empresa analisada. Ambos aspectos sdo os principais pontos fortes do modelo.

Além de expor esse caso pratico de uso do Funil de Inovagao de TI, este artigo
apresentou uma breve analise sobre as oportunidades de melhoria que ele apresenta. Um
deles ¢ que o modelo demanda alta necessidade de integracdo e comunicagdo entre as
diferentes areas executoras de projetos, o que torna complexo o Gerenciamento das
Comunica¢des [PMI 2013]. Uma forma de minimizar esse impacto seria delegar maior
autoridade aos gerentes de projeto, que sdo os principais agentes para tomada de
decisdo. Essa ac¢do, conforme Dessein (2002), contribui para acelerar o fluxo das
comunicacoes em situacdes onde ha baixo nivel de conflito.

Outro ponto de melhoria ja citado ¢ que o modelo exige uma intensa e continua
difusdo do conhecimento sobre os processos ¢ acerca da distribuicdo de papéis e
responsabilidades definidos, a fim de garantir que novos membros de equipe, gerentes
de projeto e partes interessadas estejam sempre alinhados sobre essas formas de
trabalho. Esses treinamentos poderiam ser planejados para ocorrer periodicamente € ndo
de maneira ad hoc, como ocorre atualmente. Laudon e Laudon (2013) classificam como
significativos os esfor¢os continuos de treinamento para promover a adog¢ao e coletar de
forma recorrente os beneficios da adogao de um processo.

Além disso, mais um ponto de melhoria importante, ¢ a necessidade de enxugar
os processos do Funil de Inovacdo para a execu¢do de projetos menores, a fim de
reduzir o tempo para entrega dessas iniciativas mais simples e de baixo impacto e risco
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para o negdcio. Conforme exposto, tais esfor¢os ja estdo em curso na organizagdo
estudada.

Apesar dos resultados obtidos com a analise do modelo, um fator foi limitante
para uma maior amplitude desse estudo: ndo houve comparagao do cenario atual com o
cenério prévio a ado¢do do Funil de Inovagdo de TI, o que forneceria uma analise mais
profunda sobre os beneficios alcangados a partir da sua adogao.

Por fim, ¢ com base na limitacio do estudo citada, observa-se como
oportunidade futura de estudo comparar esse caso pratico de uso do Funil de Inovacao
de TI com outro modelo de Gerenciamento de Projetos de TI adotado por empresa com
perfil semelhante a que foi alvo desse estudo, estabelecendo métricas para avaliar e
comparar a efetividade de ambos os modelos para a gestao do ciclo de vida dos projetos
de inovagdes em TI.

6. Referéncias bibliograficas

Barbieri, J. C. e Alvares, A. C. T. (2009) Gestao de ideias para inovagdo continua. Bookman, 1*
edicdo.

Berre, A. J. et al. (2013) Open Business Model, Process and Service Innovation with VDML
and ServiceML. In IWEI Workshop proceedings. Volume X - No. X/2013, pages 1-14.

Cardoso, P. A. (2013) “Identificagdo de um Sistema de Medigao de Desempenho para Gestao de
Projetos em Redes de Colaboragdo.” Revista Mundo Project Management, p. 45.

Clark, K. B. Wheelwright, S. C. (1993) Managing new product and process development. Free
Press, 1% edition.

Dessein, W. (2002) “Authority and Communication in Organizations.” In Review of Economic
Studies. Volume 69, pages 811 to 838.

Gil, A.C. (2010) Como elaborar projetos e pesquisa. Atlas, 5* edigdo.

Helena, A. e Medeiros, F. (2009) “Diferenciando os Alinhamentos Estratégicos de Projetos.”
Revista Mundo Project Management, p. 15.

Laudon, K. C. and Laudon, J. P. (2013) Management Information Systems. Pearson Prentice
Hall, 13" edition.

Margal, M. (2013) “Como o PMO pode utilizar metodologias ageis com sucesso.” Revista
Mundo Project Management, p. 40.

Project Management Institute. (2013) A Guide to the Project Management body of knowledge:
PMBok.Guide. Project Management Institute, Inc, 5" edition.

Souza, A. D. (2012) “Uma Abordagem para Geréncia Estratégica de Portfélio com Foco na
Selecdo de Projetos” In Simpdsio Brasileiro de Sistemas de Informagdo. Volume VIII, 2009.

Takahashi, S. (2007) Gestdo de Inovacdo de Produtos: Estratégia, processo, organizagdo e
conhecimento. Elsevier, 1* edi¢ao.

Vanhaverbeke, W. (2013) “Rethinking Open Innovation Beyond the Innovation Funnel.”
http://timreview.ca/article/673, January.

Weill, P. and Ross, J. W. (2006) IT Governance: How Top Performers Manage IT Decision
Rights for Superior Results. Harvard Business Review Press, 2™ edition.

Yin, R. K. (2010) Estudo de Caso: planejamento ¢ métodos. Bookman, 4° edigdo.

553



