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RESUMO

O presente trabalho analisa e propde melhorias nos processos de desenvolvimento de produtos
da area de Operacdes da empresa 99/DiDi, uma das principais plataformas de mobilidade
urbana no Brasil. A pesquisa parte da identificacdo de fragilidades nos documentos de
requisitos de negdcios (BRD) e de produto (PRD), que comprometem a previsibilidade,
qualidade e continuidade dos projetos. Com base em uma sélida revisdo tedrica sobre
estratégia, gestdo de projetos, modelagem de processos e fatores criticos de sucesso, o estudo
utiliza uma abordagem metodologica que contempla o mapeamento dos processos atuais, a
identificacdo de causas raizes e o redesenho dos processos criticos. Os resultados incluem
propostas de padronizacdo, etapas formais de validagao e controle de versdes dos documentos,
além de mecanismos de comunicacdo mais eficazes entre as equipes local e global. A
aplicacdo das solugdes indicadas aponta para ganhos de eficiéncia, reducdo de retrabalho,
maior alinhamento estratégico e melhoria na entrega de valor ao negodcio. Este trabalho
oferece, assim, uma contribui¢do relevante para o aprimoramento da governanca de projetos
em empresas de tecnologia com atuagao multinacional.

Palavras-chave: desenvolvimento de produtos; gestdo de projetos; processos organizacionais;
tecnologia; mobilidade urbana.
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ABSTRACT

This study analyzes and proposes improvements to the product development processes of the
Operations area of 99/DiDi, one of the leading urban mobility platforms in Brazil. The
research addresses critical gaps in the Business Requirement Documents (BRD) and Product
Requirement Documents (PRD), which hinder project predictability, quality, and continuity.
Grounded in a comprehensive theoretical review of strategy, project management, process
modeling, and critical success factors, the study adopts a methodological approach that
includes process mapping, root cause analysis, and redesign of critical flows. The results
include proposals for standardization, formal validation stages, document version control, and
improved communication mechanisms between local and global teams. The implementation
of the suggested solutions demonstrates gains in efficiency, reduction of rework, better
strategic alignment, and enhanced value delivery. Thus, this work provides a relevant
contribution to improving project governance in multinational technology companies.

Keywords: product development; project management; organizational processes; technology;
urban mobility.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Neste capitulo, serd apresentado o trabalho de formatura (TF) que foi desenvolvido
durante o ultimo ano, destacando o tema do presente trabalho, sua relevancia, a motivacao do

autor, bem como o objetivo deste TF e sua estrutura.

1.1 - Contextualizacao

Nos ultimos anos, o setor de tecnologia tem se destacado por seu papel inovador e
transformador em diversas industrias, com especial relevancia na mobilidade urbana.
Empresas como a 99/DiDi tém revolucionado o transporte individual por meio de aplicativos,

oferecendo solugdes ageis e centradas no usuario.

Nesse contexto, a gestdo de projetos e o desenvolvimento de produtos se mostram
fundamentais para o sucesso dessas organizagdes, permitindo a criacdo de experiéncias
eficientes e adaptaveis as constantes mudangas do mercado. Este estudo foi desenvolvido na
area de Operagdes de Produto da 99/DiDi, responsavel por gerenciar os projetos relacionados
ao aplicativo da empresa no Brasil. Tal area atua como um elo estratégico entre as equipes de

negocio, focadas no compartilhamento de corridas, e a drea de produto situada na China.

A partir dessa estrutura, o trabalho propde-se a analisar como se d4 a gestao de projetos
e o desenvolvimento de produtos dentro da organiza¢do, buscando identificar praticas
eficazes, os principais desafios enfrentados e oportunidades de melhoria nos processos

envolvidos em uma empresa de tecnologia global.

1.2 - A Empresa

A 99 Tecnologia LTDA ¢ uma empresa de tecnologia presente no setor de transporte

individual, fundada em 2012 e atuante em todo o pais. A empresa opera em trés principais
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frentes de negdcio: 99corridas, 99entrega e 99pay. Essas frentes correspondem,
respectivamente, ao transporte de pessoas por motoristas parceiros, entregas de itens por

motoristas parceiros € uma conta digital de pagamentos.

Atualmente, a 99 possui operagdes em mais de mil cidades no Brasil, conectando 50
milhdes de passageiros a 600 mil motoristas. Em 2018, a companhia foi adquirida pela DiDi,
a maior plataforma de transporte por celular do mundo, atingindo mais de 60% da populacao

mundial

Em termos globais, a DiDi oferece uma gama completa de op¢des de transporte
baseadas em aplicativos para mais de 450 milhdes de usuarios, incluindo taxi, carro particular,
opcdes de luxo, Onibus, micro-Onibus, bicicleta e entrega de alimentos. Os passeios didrios

chegam a 30 milhdes, gracas a parceria com mais de 21 milhdes de motoristas parceiros.

1.3 - Motivacao

Durante os anos de 2023 a 2025, o autor deste trabalho de conclusdo de curso esteve
vinculado a empresa 99/DiDi por meio de, inicialmente, um estdgio remunerado realizado
pela Escola Politécnica da Universidade de Sao Paulo no ano de 2023, atuando na érea de
Operagdes de Produto, com a seguida efetivagdo do autor na empresa abordada no ano de
2024. Durante o ano de 2025 o autor seguiu ocupando a posi¢ao de Analista de Operagdes de
Produto, cuja experiéncia adquirida o permitiu desenvolver tal trabalho. Nesse periodo, suas
atividades estiveram voltadas a area de precificagdo de tarifas e experiéncia do usuario da

linha de produtos 99Corridas, contribuindo tanto para o desenvolvimento de novas

funcionalidades quanto para a otimizagao de solugdes ja existentes.

Nesse contexto, no ano de 2025, a partir de sua evolucao na empresa e das interagdes
com a equipe de operacdes de produto, o autor desenvolveu o presente estudo com o objetivo
de analisar e propor melhorias no processo de desenvolvimento de produtos sob uma
perspectiva local. A anélise considera as métricas de negdcio aplicaveis ao mercado brasileiro,

bem como as possibilidades de implementacdo no aplicativo, atualmente gerenciado
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globalmente pela equipe de produto sediada na China. A escolha da 99/DiDi como objeto de
estudo se justifica tanto por sua relevancia no setor de mobilidade urbana quanto pelo

potencial impacto das melhorias propostas em seus processos internos.

1.4 - Problema

Ao longo da experiéncia do autor na 99/DiDi, foram identificadas fragilidades no
processo local de desenvolvimento de produtos, como uma evidente falta de organizagao,
documentacdo e avaliagdo de projetos da 4area de operagdes de produto. Sendo assim,

podemos elencar os principais problemas identificados em:

1. Perda de informagdes ao longo do ciclo de vida dos projetos

2. Inexisténcia de etapas sistematizadas de verificagdo, controle e andlise de
desempenho.

3. Falhas de comunicacdo entre equipes participantes dos projetos e stakeholders
envolvidos

4. Auséncia de documentacdo dos projetos desenvolvidos localmente

5. Dificuldades na gestdo de tempo e equipe alocados para cada projeto entre a area

local e global

A presenga desses problemas compromete nao apenas a continuidade e escalabilidade
das iniciativas, mas também a efetividade dos resultados entregues em métricas de
desempenho da empresa, como a receita adicional gerada por cada projeto, o numero

incremental de corridas geradas e a redugdo da taxa de cancelamento de corridas

A expectativa € que, com a resolu¢do do problema identificado, a operagdo local da 99
seja a principal beneficiada, uma vez que a adogdo de praticas mais estruturadas permitira
maior eficiéncia na execucdo dos projetos e um aumento na gera¢do de valor para a
plataforma. Com isso, espera-se também que mais Objectives and Key Results (OKRs) sejam
atingidos, criando condi¢cdes para o desenvolvimento de iniciativas mais robustas e

sustentaveis a longo prazo.
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1.5 - Objetivo

Tendo como base a motivagdo explicitada acima, o objetivo principal deste estudo ¢é

analisar os processos de gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos na 99/DiDi, com o

intuito de identificar boas praticas, desafios e oportunidades de melhoria. A partir dessa

analise, busca-se propor solugdes que contribuam para a otimiza¢do da conducdo dos

processos, gerando ganhos em eficiéncia e resultados mais consistentes para a plataforma e

para o negdcio como um todo.

1.

Para alcancgar esse proposito, alguns objetivos especificos foram definidos:

Primeiramente, pretende-se elaborar uma estratégia clara da area de operagdes de
produto, de maneira que os objetivos de longo prazo possam ser alcangados, por meio
da defini¢do da missdo, visdo e valores da area assim como uma analise contextual e
uma classificacao acerca da estratégia competitiva genérica da area

Da mesma maneira, pretende-se também descrever os processos atuais de
desenvolvimento de produtos na 99/DiDi, oferecendo uma visao detalhada das praticas
e métodos utilizados pela empresa. Essa descri¢do permitira avaliar o alinhamento dos
processos com as teorias contemporaneas de gestao de projetos e desenvolvimento de
produtos, além de revelar possiveis lacunas ou desvios em relagdo as melhores praticas
do mercado.

Além disso, serd realizada a identificacdo dos fatores criticos de sucesso e dos
principais obstaculos enfrentados nos projetos da empresa. Tal etapa visa compreender
os elementos que favorecem o éxito das iniciativas, bem como os desafios recorrentes,
como falhas de comunicagdo, auséncia de documentagdo ou dificuldades na gestdo de
tempo e recursos, que comprometem a eficiéncia operacional.

Por fim, com base nos dados coletados e na fundamentagao teorica, serdo elaboradas
recomendacgdes praticas voltadas a melhoria dos processos analisados. Tais
recomendacdes buscardo integrar as melhores praticas descritas na literatura de gestao
de projetos e desenvolvimento de produtos em empresas de tecnologia com o contexto
especifico da 99/DiDi, de modo a fortalecer sua capacidade de entregar valor por meio

de um desenvolvimento de produtos mais estruturado, eficiente e alinhado aos
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objetivos estratégicos do negdcio.

1.6 - Estrutura

Para a resolucdo do problema proposto neste trabalho, sera adotada uma abordagem
metodologica composta por diferentes etapas, com base em uma soélida revisao tedrica e em
métodos de andlise qualitativa. O estudo estad estruturado em sete capitulos que organizam o

desenvolvimento do contetdo e da investigagdo realizada.

O primeiro capitulo contextualiza o problema a ser estudado, apresentando a empresa
99/DiDi, a motivagao do trabalho, seus objetivos principais € a estrutura geral do estudo. Em
seguida, o segundo capitulo traz uma revisao bibliografica, com foco nas principais praticas
de gestdo de projetos, processos e desenvolvimento de produtos, com énfase em empresas de

tecnologia. Essa revisdo servird como base para fundamentar o método adotado.

O terceiro capitulo apresenta o método utilizado, que envolve diversas etapas: o
entendimento da estratégia inicial do negdcio, a identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
(FCS) por meio de entrevistas com os principais stakeholders do processo de desenvolvimento
de produtos, o mapeamento detalhado do processo atual, a identificacdo de pontos criticos e
causas raizes dos problemas observados, e, por fim, o redesenho dos processos. A partir dessa
analise serd possivel estabelecer objetivos estratégicos, elaborar um mapa estratégico de

melhorias e selecionar os indicadores mais adequados para monitorar o desempenho.

No quarto capitulo, serdo descritos os dados e os projetos analisados na empresa,
utilizando o método aplicado. O quinto capitulo serd dedicado a analise e discussao dos

resultados, destacando os beneficios observados e os principais entraves enfrentados.

O sexto capitulo apresentard as conclusdes do estudo, os aprendizados adquiridos ao
longo do processo e sugestdes para trabalhos futuros. Por fim, o sétimo capitulo reunira todas
as referéncias bibliograficas utilizadas ao longo do trabalho, consolidando a base tedrica que

sustentou a analise e as propostas desenvolvidas.
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CAPITULO 2 —- REVISAO TEORICA

A seguir serdo apresentados e discutidos os principais conceitos utilizados no
desenvolvimento do método e na resolucdo do problema levantado. Os conceitos serdo

apresentados nos seguintes topicos:

2.1 - Estratégia

A seguir, serdo explorados diferentes conceitos relacionados a estratégia voltados a
empresas que serdo utilizados de base para o método utilizado para a andlise e gestdo dos

processos executados na area de operagdes de produto na 99/DiDi
2.1.1 - Missao, Visao e Valores

Empresas bem-sucedidas mantém propositos e valores claros e estaveis, mesmo diante
da evolucao constante de estratégias e agdes organizacionais para acompanhar o mercado.
Nesse contexto, os conceitos de missao, visao ¢ valores sao fundamentais na administracao
estratégica, pois definem a identidade organizacional e orientam tanto as metas de longo prazo

quanto as atividades diarias, conforme destaca Nakagawa (2015).

Nakagawa (2015) define a missdo como a razdo de ser da organizagdo — ou seja, a
explicitagdo do proposito central que justifica sua existéncia. Ela deve responder a pergunta:
“Por que a organizagao existe?” A missdo organiza o pensamento estratégico ao fornecer um
norte para todas as decisdes e atividades desenvolvidas internamente. Ao estabelecer
claramente seu propdsito, a organizagdo fortalece sua identidade, tanto para os publicos

internos quanto externos.

Para Nakagawa (2015), uma missdo bem elaborada deve explicitar o campo de
atuacdo da organizacdo, seu publico-alvo, os produtos ou servigos oferecidos, o diferencial
competitivo e 0os compromissos sociais da empresa. Ao servir de referéncia estratégica e ser
compreendida por todos, a missdo reforca o compromisso com os stakeholders e promove

coesdo e engajamento em torno de objetivos comuns.
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Complementando a missdo, a visdo organizacional ¢, de acordo com Nakagawa
(2015), a representagdo do estado desejado para o futuro da empresa. Ela responde a pergunta:
“O que queremos ser?” ou “Onde queremos chegar?” A visdo atua como uma ancora de
inspiragdo e direcionamento, impulsionando a organizagdo rumo a metas ambiciosas, porém

viaveis, de médio e longo prazo.

Segundo Nakagawa (2015), a visdo deve ser desafiadora, porém alcangavel, servindo
como um direcionador claro e inspirador para a organizagdo. Ao alinhar expectativas e
motivar colaboradores, uma visdo bem definida orienta decisdes estratégicas e operacionais,
promovendo um clima organizacional positivo € o comprometimento coletivo com um futuro

desejado.

O terceiro componente fundamental da triade estratégica, segundo Nakagawa (2015),
sdo os valores organizacionais. Eles representam o conjunto de crengas, principios e normas
que guiam o comportamento da organizag¢do e de seus membros. Enquanto a missao define o
proposito e a visdo aponta o destino, os valores determinam como a organizagdo deve agir

para alcancar seus objetivos de maneira ética, responsavel e coerente com sua identidade.

Para Nakagawa (2015), os valores sdo fundamentais para a constru¢do de uma cultura
organizacional solida, orientando comportamentos, decisdes e relacionamentos internos e
externos. Eles devem ser efetivamente incorporados a gestdo, as politicas de recursos

humanos, a comunicacgao e a estratégia, € ndo apenas declarados simbolicamente.
2.1.2 - Cinco Forgas de Porter

De acordo com os conceitos desenvolvidos inicialmente por Michael Porter, a
formulacdo estratégica baseia-se na compreensdo da competicdo, que vai além dos
concorrentes diretos e inclui cinco forgas: rivalidade entre concorrentes, poder de
fornecedores, poder dos clientes, ameaga de novos entrantes e de produtos substitutos. Cada
setor possui caracteristicas proprias que influenciam essas forcas, e entender sua dinamica
permite que a empresa se posicione estrategicamente para minimizar riscos € aproveitar

oportunidades (Laurindo, 2010). A ilustracdo a seguir resume o modelo das cinco forgas, onde
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as forcas competitivas entre os concorrentes sdo representadas no eixo vertical, enquanto as

forcas da cadeia produtiva sdo exibidas no eixo horizontal.

Ingressantes Potenciais

Ameaca de novos
Ingressantes

Poder de
barganha | Concorrentes Existentes

Consumidores

Fornecedores

Rivalidade entre
Empresas Existentes

Ameaga de produtos/servicos
substitutos

Produtos/Servigos
Substitutos

Figura 1 - Forcas de Porter
Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010

A seguir, serdo apresentadas e explicadas as cinco forgas competitivas que influenciam

a dindmica do mercado:
Ameaca de Novos Entrantes

Primeiramente, a entrada de novas empresas em um setor depende das barreiras
existentes e da reagdo das companhias ja estabelecidas. As principais barreiras incluem:
economia de escala, que impde altos custos iniciais; diferenciagdo do produto, que gera
fidelidade a marcas consolidadas; necessidade de grandes investimentos de capital; vantagens
de custo das empresas ja atuantes; dificuldade de acesso a canais de distribui¢do; e regulagdes
governamentais que impdem exigéncias legais e operacionais (Laurindo, 2010). Essas

barreiras tornam o ingresso de novos concorrentes mais dificil e arriscado.

34



Poder de Barganha dos Fornecedores

Além disso, os fornecedores podem influenciar a lucratividade da industria ao elevar
precos ou reduzir a qualidade dos insumos. Esse poder aumenta quando ha poucos
fornecedores, produtos unicos ou com altos custos de troca, auséncia de substitutos,
possibilidade de integracdo da cadeia produtiva pelos fornecedores, ¢ quando a industria
compradora ndo ¢ essencial para eles (Laurindo, 2010). Nessas condi¢des, os fornecedores

tém maior controle sobre precos e condi¢des de fornecimento.
Poder de Barganha dos Clientes

De outra maneira, os clientes podem exercer forte poder sobre a industria ao
influenciar pregos e condi¢des de venda. Esse poder aumenta quando compram em grandes
volumes, atuam de forma concentrada, enfrentam produtos padronizados ou tém alta
sensibilidade a precos — especialmente quando o item representa uma parte significativa de
seus custos ou quando possuem baixa lucratividade (Laurindo, 2010). Além disso, clientes
que podem se integrar a produgao e substituir os fornecedores tornam-se ainda mais influentes

nas negociagdes.
Ameaca de Produtos Substitutos

Produtos ou servigos substitutos exercem pressdao sobre a industria ao oferecerem
alternativas similares provenientes de outros segmentos. Essa ameaga ¢ maior quando os
produtos substitutos apresentam precos mais baixos e desempenho semelhante aos produtos
tradicionais, impactando negativamente a rentabilidade da industria (Laurindo, 2010). A
presenca de substitutos ¢ especialmente preocupante quando esses produtos sao fabricados por
empresas com altos niveis de lucro, pois elas podem investir em melhorias e ampliacao de

mercado
Rivalidade entre Concorrentes

A intensidade da concorréncia em um setor influencia diretamente sua lucratividade,
sendo maior em mercados com muitos concorrentes de porte semelhante, crescimento lento,

produtos padronizados e baixos custos de mudanca. Nessas condig¢des, praticas como guerras
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de precos e forte publicidade se tornam comuns (Laurindo, 2010). A rivalidade também se
intensifica quando ha altas barreiras de saida e estratégias empresariais divergentes, gerando

incerteza e aumentando a disputa pelo mercado.
2.1.3 - Analise SWOT

O ambiente competitivo de uma organizagdao pode ser analisado por meio do modelo
das cinco forcas de Porter. No entanto, para uma analise mais detalhada dos fatores internos e
externos especificos de uma empresa, a matriz SWOT ¢ amplamente utilizada. Essa
ferramenta permite identificar pontos fortes e fracos da organizacdo, bem como mapear
oportunidades e ameacas presentes no ecossistema em que opera. Com base nessas
informacodes, € possivel estruturar um posicionamento estratégico solido para a companhia

(PEREIRA, 2011).

A andlise SWOT — sigla em inglés para strengths (forgas), weaknesses (fraquezas),
opportunities (oportunidades) e threats (ameagas) — consiste na constru¢do de uma lista que
destaca os aspectos positivos e negativos da organizagdo, baseada em seus recursos e
capacidades, juntamente com a identificacdo de oportunidades e ameagas provenientes do

ambiente externo.

e ™
Fatores Positivos I Fatores Negativos
b od
C N
Fatores
Forgas Fraquezas
Internos -
< 4
4 N
Fatores .
Externos Oportunidades Ameacas
A /
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Figura 2 - Matriz de Analise SWOT
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010

Além disso, ¢ importante considerar fatores que impactam tanto a organizagdo quanto
seus concorrentes. A analise SWOT torna-se mais eficaz quando os elementos sdo avaliados
no contexto do setor e mercado, permitindo comparar forcas e fraquezas entre empresas
concorrentes ¢ interpretar oportunidades e ameacas com base nas reagdes dessas empresas as

mudancas externas

Segundo Pereira (2011), oportunidades sdo forgas externas incontrolaveis que podem
beneficiar a estratégia da empresa, enquanto ameagas sdo também forcas externas
incontrolaveis, mas que impdem desafios ao planejamento estratégico. As forcas internas
representam recursos ou competéncias da organizacao que facilitam o alcance dos objetivos,

enquanto as fraquezas referem-se a limitagdes ou deficiéncias que dificultam esse processo.
2.1.4 - Estratégia Competitiva Genérica

Com base no modelo das cinco forgas competitivas de Porter, essa abordagem permite
compreender a dindmica de poder entre uma empresa e os diversos agentes da industria. No
entanto, ela ndo indica diretamente como a organizacdo deve se posicionar para equilibrar
essas forgas a seu favor. Para isso, € necessario recorrer a analise das estratégias competitivas

genéricas propostas por Porter (LAURINDO, 2010).

A defini¢do de estratégias competitivas constitui um dos elementos centrais da gestao
organizacional, sendo fundamental para orientar o posicionamento das empresas em
ambientes caracterizados pela alta competitividade, pela globalizacao e pela rapida evolucao
tecnologica. De acordo com Laurindo (2010), a escolha e a implementagdo de uma estratégia
adequada devem considerar tanto as condigdes externas do mercado quanto os recursos e
competéncias internas da organizagdo, assegurando coeréncia entre os objetivos estratégicos,

as capacidades tecnoldgicas e as oportunidades de inovagao.

Nesse contexto, os autores destacam trés abordagens estratégicas principais, lideranca

em custos, diferenciacdo e enfoque (ou especializacdo), que representam distintas formas de
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atuacdo voltadas a construcdo e a sustentacdo de vantagem competitiva. Cada uma dessas
estratégias apresenta pressupostos, requisitos e desafios especificos, que devem ser analisados

conforme o contexto organizacional e setorial.
Lideranc¢a em custos

A estratégia de lideranca em custos busca alcangar a maxima eficiéncia produtiva e
operacional, de modo que a organizagdao possa oferecer produtos ou servigos a precos mais
competitivos que os de seus concorrentes. Conforme Laurindo (2010), essa abordagem exige
o aprimoramento continuo dos processos internos, o uso intensivo de tecnologias voltadas a
automagdo e ao controle de qualidade, além da eliminagdo de desperdicios e a padronizagao
de operagdes. O objetivo ¢ reduzir custos sem comprometer a qualidade percebida pelo
cliente, garantindo sustentabilidade financeira e posicionamento vantajoso em mercados com
alta sensibilidade ao prego. A eficiéncia operacional e o controle rigoroso dos recursos sao,

portanto, fatores determinantes para o sucesso dessa estratégia.
Diferenciacao

A estratégia de diferenciagdo, por sua vez, estd associada a capacidade da empresa de
criar produtos ou servigos com atributos unicos e de alto valor percebido pelos consumidores.
Segundo Laurindo (2010), essa abordagem depende fortemente da integracdo entre gestdo da
inovacdo e gestdo de projetos, uma vez que a diferenciacdo sustentavel requer o
desenvolvimento constante de novas solugdes, tecnologias e processos que gerem vantagens
competitivas dificeis de replicar. A diferenciagdo pode ocorrer por meio da inovagdo no
design, da incorporagdo de tecnologias avancgadas, da exceléncia no atendimento, da qualidade
superior ou do fortalecimento da marca. Além disso, a diferenciacdo bem-sucedida permite a
organizacdo reduzir a sensibilidade de seus clientes ao preco e aumentar sua fidelizagdo,
desde que os atributos distintivos sejam percebidos como relevantes e consistentes com a

proposta de valor da empresa.

Enfoque (ou especializa¢io)
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A terceira abordagem estratégica destacada por Laurindo (2010) ¢ o enfoque, também
denominado especializagdo. Essa estratégia consiste em direcionar os esforgos
organizacionais a um segmento especifico do mercado — seja por tipo de cliente, area
geografica ou linha de produtos —, com o intuito de atender de forma mais eficaz as
necessidades desse publico-alvo. O enfoque pode se basear tanto em custos, buscando
eficiéncia dentro do nicho escolhido, quanto em diferenciagao, oferecendo produtos e servigos
adaptados as particularidades de um grupo restrito de consumidores. Essa abordagem ¢
particularmente adequada a empresas de menor porte ou com recursos limitados, pois permite
concentrar investimentos e desenvolver competéncias especializadas, resultando em uma

posicao competitiva sélida em mercados segmentados.

De forma geral, Laurindo (2010) enfatiza que a adogdo de qualquer uma dessas
estratégias deve estar alinhada a estratégia global da organizagdo e a sua capacidade de
integrar inovacao, tecnologia e gestdo. A coeréncia entre os objetivos estratégicos e as
competéncias internas ¢ o que garante a efetividade das acdes competitivas, permitindo a
empresa adaptar-se as transformagdes do ambiente e sustentar vantagens competitivas de

longo prazo.

A Figura 3 exibe as estratégias competitivas genéricas citadas:

Vantagem Estratégica
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Figura 3 - Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: Carvalho e Laurindo, 2010

Compreender os fundamentos da estratégia ¢ essencial para contextualizar a defini¢ao
dos Fatores Criticos de Sucesso, que serd explorada na se¢do seguinte como base para o

diagnostico organizacional.

2.2 - Fatores Criticos de Sucesso

Os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) sdo elementos estratégicos fundamentais para
que uma organizacdo atinja seus objetivos e se diferencie no mercado. O conceito foi
originalmente introduzido por Rockart no contexto de sistemas de informagdo gerencial, ao
propor que gestores deveriam concentrar seus esforcos e recursos nos poucos fatores
realmente determinantes para o sucesso organizacional. Desde entdo, a abordagem dos FCS
tem sido amplamente aplicada em diversas é4reas da administragdo, incluindo gestdo
estratégica, inovacdo, governanga corporativa e gestdo de projetos, dada sua capacidade de

traduzir objetivos abstratos em areas concretas de foco e desempenho (LAURINDO, 2010)

Dessa forma, a definigdo dos FCS deve estar diretamente alinhada a estratégia
organizacional, refletindo as prioridades, a missdo e os objetivos centrais da empresa. Esse
alinhamento garante que os gestores direcionem sua aten¢ao para as varidveis que realmente
influenciam o alcance dos resultados esperados. Assim, os FCS exercem impacto significativo
sobre o desempenho corporativo, uma vez que sua correta identificacio e monitoramento
afetam diretamente a competitividade e a eficiéncia operacional da organizagao.

(LAURINDO, 2010)

Além disso, os FCS nao se restringem a indicadores numéricos ou técnicos: eles
podem envolver tanto dimensdes quantitativas, como a reducdo de custos e o aumento da
produtividade, quanto dimensdes qualitativas, relacionadas a satisfagao do cliente, a reputagao
da marca e a qualidade percebida dos produtos e servicos. Essa natureza multifacetada

demonstra que os FCS ndo sdo estaticos, mas sim dindmicos e contextuais, exigindo
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reavaliacdes periddicas para assegurar que continuem relevantes diante das transformagdes do

ambiente competitivo.(LAURINDO, 2010)

A classificacdo dos FCS, conforme a abordagem estratégica adotada, também segue o
raciocinio proposto anteriormente, destacando a necessidade de identificar fatores especificos
conforme o setor ¢ o contexto organizacional. No ambito de mercado e concorréncia, esses
fatores costumam estar associados a diferenciacdo de produto, ao fortalecimento do
posicionamento da marca e a exceléncia no atendimento ao cliente. J4 na eficiéncia
operacional, incluem-se elementos como automacao de processos, integragdao tecnologica e

adog¢ao de metodologias ageis para o desenvolvimento de produtos. (LAURINDO, 2010)

A identificacao dos FCS, deve ser conduzida de forma sistematica e participativa,
garantindo que os fatores selecionados representem as reais condigdes de sucesso da
organizagdo. Entre as metodologias mais eficazes estdo entrevistas e questiondrios com
gestores e stakeholders, que permitem compreender os fatores percebidos como determinantes
para o sucesso empresarial. O uso de benchmarking também ¢ recomendado, pois possibilita a
comparagdo com empresas de referéncia e a incorporagdo de praticas reconhecidas como

eficazes.(LAURINDO, 2010)

No contexto da gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos, a aplicacdo dos
FCS, assume um papel determinante na definicdo de prioridades e no direcionamento dos
esforcos organizacionais. Ao estabelecer quais fatores merecem maior atencdao, os FCS
orientam a definicdo de indicadores-chave de desempenho (KPIs), promovendo um
monitoramento eficaz dos resultados e fortalecendo o alinhamento entre as diferentes areas da
empresa. Ademais, ao permitir a antecipagdo de riscos e desafios, os FCS funcionam como
um instrumento de mitiga¢do de incertezas, contribuindo para uma gestdo mais proativa e

consistente dos processos de desenvolvimento de produtos e servigos.(LAURINDO, 2010)

2.3 - Matriz FC-P

A Matriz FC-P (Fatores Criticos de Processo) ¢ uma ferramenta analitica utilizada para

identificar e priorizar os processos essenciais dentro de um fluxo operacional. Seu
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desenvolvimento esta embasado na teoria dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), que enfatiza
a necessidade de determinar os elementos fundamentais para o bom desempenho de uma

organizacao.

O conceito central da Matriz FC-P reside na premissa de que nem todos os processos
possuem a mesma importancia estratégica e operacional. A vantagem competitiva de uma
empresa estd relacionada a sua capacidade de organizar processos de forma eficiente,
eliminando gargalos e otimizando a entrega de valor. De acordo com Rotondaro (2012), a
analise sistematica de processos permite identificar aqueles que exercem maior impacto sobre
os resultados organizacionais, o que esta alinhado a proposta da Matriz FC-P de concentrar

esfor¢os nos pontos mais criticos do fluxo operacional.

Dessa forma, a Matriz FC-P auxilia na tomada de decisdo ao classificar processos
criticos com base em critérios objetivos, permitindo que recursos sejam alocados de maneira
mais eficaz.Para construir a matriz FC-P, ¢ necessario seguir uma abordagem estruturada que
envolve a definicdo de critérios de avaliagdo, a coleta de dados e a andlise comparativa.
Primeiramente, os processos sdo mapeados dentro do fluxo operacional, destacando as
principais atividades e suas interdependéncias, o que estad em consondncia com as etapas de
mapeamento ¢ modelagem de processos descritas por Rotondaro (2012). Em seguida, sao
definidos critérios para avaliar cada processo, podendo incluir aspectos como tempo de

resposta, confiabilidade, complexidade e impacto estratégico.

A matriz pode ser estruturada em um formato de tabela, onde os processos sao listados
em linhas e os critérios de avaliagdo sdo distribuidos em colunas. Cada processo recebe uma
pontuacdo em relagdo a cada critério, permitindo uma andlise comparativa dos fatores criticos.
Um dos métodos mais comuns para essa avaliagdo ¢ a atribuicdo de pesos aos critérios,
refletindo sua importancia relativa dentro do contexto organizacional. Conforme destaca
Rotondaro (2012), a utilizagdo de ferramentas quantitativas e comparativas ¢ essencial para

sustentar decisdes de melhoria com base em dados objetivos, evitando julgamentos subjetivos

ou dispersao de esforcos.
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Dessa forma, essa abordagem sistematica permite uma analise mais aprofundada,
garantindo que os esfor¢os de otimizagdo sejam direcionados para os processos que realmente
impactam o desempenho global. A ilustragdo a seguir resume o modelo da Matriz FC-P, onde
os fatores criticos de sucesso sdo representados no eixo horizontal, enquanto os processos

criticos sao exibidos no eixo vertical.

FCl FC2 FC3 FC4 FCN
P=3 P= P=2 P=1 P=3 Total
P1 XX 9
p2 XX XXX 12
ES X XX X 7
Pn X 2
Legenda
Correlacao Forte XXX
Correlacao Média XX
Correlacao Fraca X

Figura 4 - Matriz FC-P
Fonte: Rotondaro, 2012

2.4 - Matriz Impacto x Qualidade

Com base em Rotondaro (2012), o gerenciamento por processos busca
assegurar que todas as atividades organizacionais estejam orientadas para a geragdo de
valor e alinhadas aos objetivos estratégicos da empresa. Dentro dessa perspectiva,
ferramentas analiticas como a Matriz de Impacto x Qualidade sdo fundamentais para

avaliar o desempenho dos processos e apoiar a priorizagdo de melhorias.

A matriz tem por finalidade relacionar a importancia estratégica (impacto) de
um processo, produto ou servi¢co com o nivel de qualidade de sua execugdo. O impacto
¢ determinado a partir de critérios como contribui¢do aos resultados organizacionais,
retorno econdmico, satisfacdo dos clientes e influéncia sobre a competitividade. Ja a
qualidade ¢ compreendida, conforme os principios da gestdo da qualidade descritos por

Rotondaro (2012), como o grau de conformidade de um processo em relacdo aos
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padrdes estabelecidos, sua eficiéncia e sua capacidade de atender consistentemente as

expectativas dos clientes internos e externos.

A representacdo grafica da matriz ¢ feita em um plano cartesiano, no qual o
eixo horizontal indica o impacto (baixo a alto) e o eixo vertical representa a qualidade
(baixa a alta). Essa disposicdo permite identificar quatro zonas distintas de

desempenho:

Baixo impacto e baixa qualidade: correspondem a processos que ndo
agregam valor significativo a organizacdo. Rotondaro (2012) recomenda a
descontinuagdo ou reformulacdo dessas atividades, uma vez que consomem recursos

sem contribuir para os resultados.

Baixo impacto e alta qualidade: envolvem processos bem executados, mas
com pouca relevancia estratégica. Devem ser mantidos sob monitoramento, garantindo

sua eficiéncia sem destinar esfor¢os excessivos de melhoria.

Alto impacto e baixa qualidade: representam processos criticos para o
negocio que apresentam deficiéncias na execu¢do. Conforme os principios de melhoria
continua, esses casos exigem agdes prioritarias de correg¢ao, pois afetam diretamente o

desempenho global da organizacao.

Alto impacto e alta qualidade: constituem os processos de exceléncia. Para
esses, Rotondaro (2012) sugere a manutencdo do desempenho e o incentivo a

inovagdes incrementais, de modo a preservar sua vantagem competitiva.

A aplicacdo eficaz da Matriz de Impacto x Qualidade depende da coleta
sistematica de informacdes quantitativas e qualitativas sobre cada processo. Rotondaro
(2012) destaca a importancia do uso de métodos estruturados, como entrevistas com
stakeholders, andlise de indicadores de desempenho e benchmarking, para assegurar
uma avaliagdo objetiva e fundamentada. Além disso, a atribuicdo de pesos e
pontuagdes aos critérios de impacto e qualidade permite uma analise comparativa mais

precisa, subsidiando a tomada de decisdao baseada em evidéncias e o direcionamento de
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esforcos de melhoria conforme as prioridades organizacionais. A ilustracdo a seguir

resume o modelo da Matriz de Impacto x Qualidade:

E P5
P2 P6

—_ D . melhorar
a urgéncia P7
L
) ..
< o P1 Pn | processos Prioritarios
E P5-P2-P6/P7-P9
8 B P9 adequar | P10

A | aprimorar P8

5 4 3 2 1
Impacto sobre Negdcio (B)
UTILIZAR AS SEGUINTES ESCALAS:
IMPACTO DO PROCESSO SOBRE QUALIDADE DO
0 NEGOCIO — BUSINESS (B) DESEMPENHO (Q)

5=FUNDAMENTAL A =QOTIMO

4 = ELEVADO B =BOM

3 =MEDIO C = RAZOAVEL

2 = INCIPIENTE D = APENAS SUFICIENTE

1= MODESTO 1 = INSUFICIENTE

Figura 5 - Matriz Impacto x Qualidade

Fonte: Rotondaro, 2012

2.5 - Diagrama de Causa e Efeito

Com base em Rotondaro (2012), o Diagrama de Causa e Efeito, também

conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe, constitui uma das

ferramentas classicas do Gerenciamento por Processos e da Gestao da Qualidade. Essa

metodologia tem como finalidade identificar, organizar e analisar as possiveis causas de

um problema, contribuindo para a defini¢do de agdes corretivas e preventivas que visem

a melhoria continua dos processos organizacionais.
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Segundo o autor, o diagrama possibilita uma visdo estruturada das variaveis que
influenciam um determinado resultado, permitindo que as equipes compreendam as
relagdes de causa e efeito existentes entre diferentes fatores. Sua estrutura grafica, que
remete ao formato de uma espinha de peixe, apresenta o problema ou efeito indesejado
na “cabeca”, enquanto as “espinhas principais” representam as categorias de causas,
subdivididas em “espinhas secundarias”, que detalham aspectos mais especificos de

cada categoria (Rotondaro, 2012).
A seguir, as categorias sao descritas conforme Rotondaro (2012):

e Miquina: refere-se aos equipamentos, ferramentas, tecnologia e infraestrutura
utilizados no processo. Problemas nessa categoria podem incluir falhas de
manutengao, calibragdao inadequada ou obsolescéncia de maquinas.

e Método: engloba os procedimentos, instru¢des de trabalho, rotinas operacionais
e padroes adotados. Causas podem estar relacionadas a auséncia de
padronizacdo, instrugdes incorretas ou métodos ineficientes.

e Material: diz respeito as matérias-primas, insumos e componentes utilizados no
processo. Problemas nessa categoria envolvem variagao de qualidade,
especificagdes inadequadas ou fornecedores ndo conformes.

e Maio de Obra: envolve as pessoas que executam as atividades do processo,
abrangendo aspectos como treinamento, capacita¢ao, motivagao € comunicagao.

e Medicao: trata dos sistemas e instrumentos de medic¢ao e controle, bem como
dos procedimentos de coleta e analise de dados. Problemas comuns incluem
instrumentos descalibrados, métodos de medi¢ao imprecisos ou registros
inconsistentes.

e Meio Ambiente: refere-se as condigdes externas ou ambientais que podem
afetar o processo, como temperatura, umidade, iluminacao, ruido e fatores

organizacionais ou culturais.

Essa estrutura contribui para uma analise sistematica e organizada das causas de
um problema, permitindo identificar as origens das falhas de processo e orientar o

desenvolvimento de solucdes eficazes e sustentdveis no contexto da gestdo da qualidade

46



(ROTONDARO, 2012). A ilustragdo a seguir resume um exemplo de modelo do
diagrama, onde as categorias de causas sdo representadas nas “espinhas principais",

enquanto o efeito indesejado € exibido na “cabeca” do diagrama.

Ferramentas Pecgas Sistemas

Conferéncia
incorreta do
equipamento

Disponibilidade Telefane

Processo de
calibracdo
da ferramenta

. .o Controle de contratos
Pecas disponiveis

v

Viagem Habilidade do Aprovagdo de
técnico proposta
Distdncia do Sobrecarga do Problemas
cliente tecnico financeiros
Meio ambiente Engenheiro Cliente

Figura 6 - Diagrama Causa Efeito

Fonte: Rotondaro, 2012

2.6 - Modelagem de processos de negocio

Para a representagdo dos fluxos dos processos de negocio da empresa analisada neste
estudo, foi adotada a técnica de modelagem conhecida como BPMN. De acordo com Valle
(2009), existem diversas abordagens possiveis para modelar processos de negocio. Entre as
mais amplamente utilizadas estdo: BPMN (Business Process Modeling Notation), UML
(Unified Modeling Language), IDEF (Integrated Definition) e EPC (Event-driven Process
Chain).
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O BPMN se destaca por ser uma das metodologias mais amplamente reconhecidas,
oferecendo vantagens significativas em relagdo a outras técnicas. Dentre seus diferenciais
estdo a padronizagdo e governanga promovidas pela OMG (Object Management Group), uma
organizacdo respeitada na defini¢do de padrdes abertos. Além disso, a notagdo do BPMN ¢
suportada por diversas ferramentas de modelagem e incorpora elementos de outras

metodologias consagradas (VALLE, 2009).

Segundo o autor, o BPMN tem como objetivo principal fornecer uma notagdo
padronizada para a modelagem de processos de negocio, utilizando um tUnico tipo de
diagrama: o Diagrama de Processos de Negocio (DPN). Esse diagrama reune os diversos
componentes que compdem a notagdo BPMN. Os principais elementos sdo: atividades,
eventos, gateways (representagdes de decisdes) e conectores. Valle (2009) ainda destaca que o
DPN representa o ambiente principal onde os processos de negdcio sdo desenhados conforme
os principios do BPMN. Por meio de simbolos graficos, ¢ possivel construir uma

representacdo visual dos processos da organizacao.

A figura 7 representa a ilustragdo dos elementos basicos do BPMN:

7N
Atividade \__/ >

Evento Gateway Conector

Figura 7 - Elementos basicos do BPMN
Fonte: Valle, 2009
Os elementos centrais do BPMN sao descritos por Valle (2009) da seguinte forma:

Atividade: Refere-se a uma tarefa ou conjunto de acdes executadas dentro de um

processo de negocio.

Evento: Representa uma ocorréncia que impacta o andamento do processo.
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Gateways: Sao usados para definir como o fluxo do processo sera direcionado, seja

por meio da divisdo (divergé€ncia) ou jungdo (convergéncia) de caminhos.

Conectores: Servem para indicar a sequéncia das atividades ou o fluxo de

informacdes e mensagens entre diferentes componentes do processo.

Outro conceito essencial na modelagem BPMN ¢ o uso de swimlanes, que ajudam na
organizacao ¢ separagdo das atividades dentro do processo. Existem dois tipos principais:
Pools e Lanes. Os Pools representam diferentes entidades organizacionais envolvidas no
processo ¢ sdo fisicamente separados no diagrama. Ja as Lanes subdividem essas entidades,

agrupando atividades associadas a func¢des ou papéis especificos (VALLE, 2009).

A Figura 8 ilustra o conceito de swimlanes:

Piscina (Pool)

Raia 2 | Raia 1

Figura 8 - Tlustragdo do conceito de swimlanes no BPMN

Fonte: Valle, 2009
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CAPITULO 3 - METODO

Este capitulo apresenta o método para a condug¢do do trabalho, cujo objetivo ¢ analisar
e otimizar o desenvolvimento de produtos na empresa 99/DiDi. A escolha e estruturacao do
método foram realizadas pelo proprio autor do trabalho, durante a fase inicial do projeto, de
maneira a garantir alinhamento tanto com os objetivos do estudo académico quanto com os

interesses estratégicos da organizacao.

A abordagem metodologica foi definida com base em modelos de gestdo de processos
e estratégias de desenvolvimento de produtos, além da literatura especializada sobre os temas
abordados. O capitulo contempla ainda a identifica¢do dos problemas observados no contexto

organizacional e a elaboragao dos meios para suas respectivas solucoes.

3.1 - Método

O método deste trabalho segue uma estrutura resultante da combinagdo de diferentes
abordagens sugeridas por diversos autores. Com essa abordagem, busca-se proporcionar uma
compreensdo detalhada dos processos, praticas e desafios enfrentados pela 99/DiDi na gestao
de seus projetos ¢ no desenvolvimento de seus produtos na operacdo local no Brasil,
permitindo a identificagdo de oportunidades de melhoria e a proposi¢do de solucdes

estratégicas.

Dessa forma, foram definidas seis etapas com o propdsito de atingir o objetivo geral,
relacionado a reestruturagdo e ao aprimoramento do desempenho dos processos criticos da
empresa. A defini¢do e execucao de tais etapas foram conduzidas pelo autor, com o apoio da
equipe de operagdes de produto da 99/DiDi, através de entrevistas realizadas entre o autor e
membros da equipe de operagdes de produto da 99/DiDi e sua observagao ativa dos processos

durante a execugdo de projetos na drea mencionada
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A Figura 9 ilustra as técnicas de diagnostico, andlise e aprimoramento utilizadas em
cada fase, funcionando como requisitos fundamentais para a continuidade do processo nas

etapas seguintes:

1. Elaboragdo da
Estratégia

* Missdo, Visdo e
Valores

* Analise SWOT

* Forgas de Porter

 Estratégia
Competitiva
Genérica

4. |dentificagdo dos
Processos Criticos

* Matriz FC-P

* Matriz Impacto x
Qualidade

2. Defini¢do dos FCS

* Entrevista com
lider

¢ Estabelecimento
dos FCS

5. Identificagdo das
Causas Raizes

 Diagrama causas
e efeito

3. Mapeamento dos
Processos
-

* Desenho dos fluxos
dos processos

* Descricdo do
detalhamento dos
processos

* |dentificagdo de
lacunas

6. Redesenho dos
Processos Criticos

* Enfrentamento
as causas raizes

* Recomendagio

de melhorias

Figura 9 - Detalhamento do método do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

Assim, a primeira delas corresponde a validagdo da estratégia voltada para a area de
operacdes de produto de forma a sustentar as melhorias nos processos da area. Tal processo
foi executado por meio da definicdo da Missdo, Visdo e Valores da area assim como a
definicdo de uma andlise contextual e da Estratégia Competitiva Genérica da area de

operagdes de produto

Com a estratégia da area estabelecida, buscou-se determinar os elementos fundamentais
que devem estar presentes e funcionando de maneira eficaz no departamento, de forma a
garantir o atingimento de seus objetivos e a implementacdo bem-sucedida da estratégia. Para
essa fase do trabalho, foi adotada a identificacdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da

organizacao e sua correlagdo com os processos de negocio.
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Logo apos, realiza-se o mapeamento dos processos que integram as atividades da area
de operagdes de produto, com o objetivo de detalhar como cada processo ¢ executado, quem
sd0 seus principais responsaveis, quais requisitos envolvem e as tecnologias utilizadas. Esse
mapeamento ¢ fundamentado nas referéncias tedricas sobre modelagem de processos de

negocios, gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos apresentados no Capitulo 2.

Com essa abordagem, ¢ possivel identificar os processos que exercem influéncia direta
sobre o sucesso da empresa e, portanto, quando apresentam baixo desempenho, devem ser
priorizados para agdoes de melhoria. Tal identificacdo e priorizagdo ¢ sustentada pelas Matrizes
FC-P e Impacto x Qualidade, temas abordados nas referéncias teoricas analisadas no capitulo

anterior.

Na sequéncia, sdo analisadas as causas fundamentais que explicam as falhas nos
processos criticos, utilizando-se o diagrama de causa e efeito. A partir dessa andlise, sdo
elaboradas sugestdes de aprimoramento baseadas nas referéncias teodricas discutidas no

Capitulo 2.

A seguir, apresenta-se uma descricdo mais aprofundada das etapas que compdem o

desenvolvimento do trabalho:

3.2 - Elaboracio da Estratégia

Diante da auséncia de uma estratégia clara e alinhada entre os lideres da éarea de
operacdes de produto da 99/DiDi, esta etapa foi estabelecida como ponto de partida essencial
para o desenvolvimento do trabalho. A definicdo de uma estratégia bem estruturada ¢
fundamental para identificar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da area de operacgdes de

produto da 99/DiDi e viabilizar a implementacido de melhorias nos processos.

Conforme demonstrado na revisdo tedrica deste trabalho, a elaboragdo de uma estratégia
envolve etapas como a definicdo da missdo, visdo, valores e a realizagdo de uma analise

situacional, elementos essenciais para orientar a formulacao estratégica da area
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Sendo assim, foi definida a missdo da area de Operagdes de Produto da 99/DiD1i, com o
objetivo de explicitar o seu proposito, papéis e responsabilidades da area dentro da
organizacao, bem como o impacto de suas atividades no contexto estratégico e técnico da
empresa. A definicdo da missdo buscou garantir clareza e alinhamento entre os objetivos
estratégicos da operacdo local e a execugdo técnica global, fortalecendo a conexdo entre as

diferentes areas da empresa (operagdes, produto global, marketing e atendimento).

Além disso, a definicdo da missdo também visou orientar as agcdes da equipe para que
suas entregas tivessem proposito, qualidade e impacto mensuravel nos resultados do negocio.
O processo foi conduzido em uma entrevista entre o autor e a lider da area de Operacdes de
Produto no Brasil. Durante a entrevista, foram identificados e esclarecidos os papéis e
responsabilidades da equipe, permitindo a construgdo colaborativa e fundamentada da missao.
O método possibilitou captar percepgdes estratégicas e operacionais diretamente da gestdo,
assegurando que a missao refletisse tanto as necessidades locais quanto o alinhamento com a

estrutura global da DiDi.

Da mesma maneira, foi conduzido um processo de definicdo da visdo da area de
operacdes de produto da empresa 99/DiDi, com o objetivo de estabelecer uma declaracdo que
expressasse as aspiragdes futuras, os objetivos de longo prazo e o proposito inspirador da
equipe. A definicdo da visdo também teve como propdsito orientar o direcionamento
estratégico da area, reforcar o alinhamento interno e comunicar claramente as ambicdes e

valores que devem nortear as a¢des da equipe no futuro.

O método desta etapa envolveu principalmente o autor do trabalho juntamente a lider
local da area de operagdes de produto da 99/DiDi no Brasil, que colaborou ativamente no
processo de reflexdo e validacdo da proposta de visdo, e baseou-se em entrevistas
semiestruturadas, nas quais a lider da area respondeu a um conjunto de perguntas reflexivas

voltadas a construcao da visao.

Dessa forma, as respostas foram compiladas e sintetizadas pelo autor, resultando em
uma proposta de visdo que posteriormente foi validada e aprovada pela lider da area, sendo

entdo comunicada a equipe como a visao oficial do setor.
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Posteriormente a definicdo da missdo e da visdo, ocorreu a defini¢do dos valores da area
de operagdes de produto, com o objetivo de garantir coeréncia cultural e comportamental
entre a area e a organizagao, assegurando que os principios que orientam as acdes da equipe
estivessem em conformidade com os valores institucionais da 99/DiDi ja consolidados. Tal
etapa teve como método uma entrevista qualitativa entre o autor e a lider da drea,
considerando os valores organizacionais previamente estabelecidos e adotando-os como

referéncia direta para a definicao dos valores da érea.

Apos a definicdo da missdo, visdo e valores da area, foi realizada uma analise contextual
estratégica da area de operagdes de produto da 99/DiDi, composta pela aplicagdo de duas
ferramentas complementares: a analise SWOT e a analise das Cinco Forcas de Porter. O
objetivo desta etapa foi compreender a posi¢cdo estratégica da area, além de avaliar a dinamica
competitiva do mercado de mobilidade, permitindo uma visdo abrangente do ambiente no

qual a area estd inserida.

A analise foi conduzida pelo autor do trabalho, em colaboracdo com a lideranga da area
de operagdes de produto e membros da equipe de operagdes de produto, que contribuiram
com informacgdes internas e percepgdes estratégicas sobre o ambiente competitivo do mercado

de mobilidade

Primeiramente, foram identificados e descritos os fatores internos (pontos fortes e
fracos) e externos (oportunidades e ameacas) relevantes a area, resultando na elaboragao da
matriz SWOT. Em seguida, a andlise foi complementada com o modelo das Cinco Forgas de
Porter, para examinar o ambiente competitivo do setor de mobilidade e compreender as
tendéncias e pressdes externas que influenciam o desempenho da area. A combinagdo dessas
duas metodologias permitiu uma visao integrada e estratégica do posicionamento atual e das

oportunidades de aprimoramento da area de operagdes de produto.

Apo6s a formulacdo da missdo, visdo, valores e andlise contextual, foi realizada a
definicdo da estratégia competitiva genérica da area de operagdes de produto da 99/DiDi,
conforme o modelo de estratégias genéricas de Porter. O objetivo desta etapa foi alinhar a

estratégia da area a estratégia corporativa da empresa e compreender como a mesma contribui
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para a vantagem competitiva organizacional, garantindo coeréncia entre as praticas da 4rea e a

diretriz estratégica da 99/DiDi.

Para tanto, a lider da area de operacdes de produto foi a principal fonte de informacao,
participando de uma entrevista qualitativa presencial conduzida pelo autor do trabalho, por
meio da qual foi possivel identificar o posicionamento estratégico que deveria ser adotado na
area. Como resultado, obteve-se um alinhamento estratégico entre os lideres da area de
operacdes de produto, além de uma compreensdo mais aprofundada do contexto interno e

externo da organizagdo frente ao ambiente competitivo.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (1).

3.3 - Definiciao dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

ApoOs a definicdo da estratégia da area, procurou-se identificar os elementos essenciais
que precisam estar presentes e operando adequadamente na area de operacdes de produto para
que ela alcance seus objetivos estratégicos com eficiéncia e coloque sua estratégia em pratica,

os Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Sendo assim, o objetivo foi determinar os aspectos mais importantes e criticos do
processo de desenvolvimento de produtos, permitindo que a area concentre esforcos e

recursos nas atividades que geram maior impacto no sucesso estratégico da empresa.

A identifica¢do dos FCS foi conduzida pelo autor do estudo, por meio de uma entrevista
direta com a lider de operagdes de produto da 99/DiDi, responsavel por fornecer informagdes
estratégicas e operacionais relevantes. A coleta de informagdes ocorreu de maneira individual
e presencial durante a conversa entre o autor e a gestora da area, por meio de uma entrevista
semiestruturada com duragdo aproximada de uma hora, na qual o autor apresentou trés
perguntas especificas a lider da area, com o objetivo de extrair os pontos essenciais para o

sucesso do desenvolvimento de produtos, constituindo elas:
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1. Aspectos considerados essenciais para o sucesso do processo de desenvolvimento de
produtos.
2. Fases do processo de trabalho mais criticas ou problematicas.

3. Etapas do processo que geram maior impacto negativo caso ocorram problemas.

As respostas foram registradas individualmente e posteriormente consolidadas,
permitindo a identificagdo dos principais Fatores Criticos de Sucesso da area. A identificagdo
dos FCS permitiu consolida-los em requisitos estratégicos e técnicos, assegurando

alinhamento com as necessidades da empresa e dos usuarios.

Além disso, o trabalho incorporou também a observagdo participante, permitindo ao
autor, como estagiario na 99/DiDi, observar diretamente os processos € interagir com a
equipe. Essa imersdo no ambiente de trabalho proporcionou uma compreensdo mais
aprofundada das dinamicas e praticas didrias, contribuindo para a ratificacdo dos FCS e
enriquecendo os dados coletados. A observacdo participante ¢ um método qualitativo
relevante para captar aspectos sutis e implicitos das praticas organizacionais que nem sempre

sdo articulados pelos entrevistados

O método, dessa forma, foi estruturado para oferecer uma visdo ampla e detalhada dos
processos de gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos na 99/DiDi. A combinacao de
entrevistas semiestruturadas, observacdo participante e analise de conteudo possibilitou a
identificacdo dos FCS e a obtencdo de dados essenciais para uma avaliacdo soélida e

significativa.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (2).

3.4 - Mapeamento dos Processos

Apo6s a defini¢do dos FCS, realizou-se o mapeamento dos processos relacionados ao

projeto, desenvolvimento e langamento de funcionalidades no aplicativo da 99/DiDi.
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Assim, nesta etapa do trabalho, todos os fluxos processuais da area foram levantados e
analisados pelo autor, e representados por meio da notacio BPMN, conforme descrito na
Secdo 2 deste estudo, descrevendo as atividades, responsabilidades e interacdes entre
diferentes areas da empresa envolvidas no desenvolvimento e gestdo de produtos (incluindo
Operagdes, Operagdes de Produto, Produto e Engenharia) com foco na identificagdo de

processos criticos que poderiam impactar os Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

Tal etapa teve como objetivo compreender como 0s processos existentes poderiam
influenciar o alcance dos FCS da area de operacgdes de produto, além fornecer uma visado clara
e compartilhada das atividades, responsabilidades e fluxos de trabalho, identificando pontos

que poderiam ser aprimorados para aumentar a eficiéncia da érea.

Além disso, para cada etapa dos processos mapeados, foram identificadas lacunas que
serviram como base para avaliar o desempenho individual de cada atividade, permitindo uma
analise mais precisa ¢ embasada. Tal avaliacdo teve como objetivo gerar uma visao
compartilhada e estruturada da operacao e foi essencial para determinar quais processos

exigiam interven¢ao imediata, abordados no capitulo seguinte.

A validacdo dos fluxos foi feita em conjunto com dois analistas da equipe de operagdes
de produto, por meio de duas entrevistas presenciais de duragdo média de uma hora, que
forneceram informacgdes sobre as atividades didrias e os fluxos internos, assegurando que o
processo estivesse alinhado com as diretrizes da 99/DiDi e pudesse ser implementado de

forma eficiente.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (3).

3.5 - Identificacao dos Processos Criticos

Posteriormente ao mapeamento dos processos, foi possivel identificar os processos

criticos que impactam diretamente no resultado favoravel do lancamento de funcionalidades
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da 99/DiDi pela éarea de operagdes de produto ao mercado e tém maior correlagdo com os

Fatores Criticos de Sucesso da area.

O objetivo desta etapa foi compreender quais processos t€ém maior impacto no alcance
dos resultados estratégicos da area, permitindo priorizar esfor¢os de melhoria e direcionar

recursos para as atividades mais relevantes ao desempenho organizacional.

Assim, o autor realizou uma reunido com a lider da area de operagdes de produto para
atribuir pesos aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS), conforme sua importancia estratégica
para os resultados da area e, em seguida, foi elaborada a Matriz FC-P (Fatores Criticos de
Processo), que relacionou os processos mapeados aos fatores criticos e permitiu definir o grau
de correlacao entre eles. Tal correlagao foi definida por meio de atribuicdo de notas mais altas
pela gestora da area aos processos mais correlacionados aos FCS definidos anteriormente,

destacando os processos essenciais para o sucesso da area.

A partir dessa relacdo, calculou-se o impacto no negocio de cada processo, obtido pela
multiplicagdo dos pesos dos FCS pelos niveis de correlacdo atribuidos. Os valores resultantes
foram entdo classificados segundo o conceito de quintis, possibilitando a segmentagdo em
cinco faixas distintas de impacto. Posteriormente, a gestora da area avaliou a qualidade do
desempenho de cada processo, com base em sua eficiéncia na execucdo dos projetos e
entregas realizadas, de maneira que fossem evidenciados os processos com boa qualidade de

desempenho e os processos com ma qualidade de desempenho.

Por fim, os processos foram posicionados na Matriz Impacto x Qualidade, para a
classificagdo conforme sua relevancia para os FCS da area e qualidade de desempenho. Dessa
forma, definiu-se os processos que necessitavam de melhoria urgente, nomeados criticos, uma

vez que tinham alta correlagdo com os FCS da area e ma qualidade de desempenho.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (4).
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3.6 - Identificacao das Causas Raizes

Assim, apo6s a identificagdo dos processos criticos, foi realizada uma analise
aprofundada das causas raizes, com o objetivo de compreender os fatores que estdo

comprometendo o desempenho desses processos.

Esta etapa tem como proposito compreender de forma estruturada os fatores que
contribuem para o baixo desempenho dos processos, possibilitando a identificacdo de suas
causas principais e subsidiando a proposi¢ao de agdes corretivas e de melhoria. Para isso, ¢
imprescindivel que, ndo somente esses processos tenham sido reconhecidos na fase anterior,

mas também que exista um alinhamento entre os membros da drea quanto a sua relevancia.

Para compreender potenciais gargalos ou falhas, foi utilizado o Diagrama de Causa e
Efeito, também conhecido como Diagrama de Ishikawa ou Espinha de Peixe. O uso de tal
ferramenta teve como objetivo analisar as relagdes entre diferentes varidveis e identificar os
principais fatores que poderiam comprometer a execugdo eficaz dos processos criticos no

desenvolvimento de uma funcionalidade dentro da 99/DiDi.

A andlise foi conduzida por meio da realizagdo de uma reunido colaborativa entre o
autor ¢ 3 membros da equipe de operagdes de produto da 99/DiDi, com a participagao ativa da
lider da érea, assegurando que o levantamento das causas fosse baseado em diferentes

perspectivas e experiéncias praticas do time.

Em tal reunido, os participantes discutiram e mapearam os principais fatores que levam
ao baixo desempenho do processo analisado. As causas foram organizadas em categorias
(Método, Maquina, Pessoas ¢ Medida), permitindo uma visualizagdo clara das origens dos

problemas e facilitando a priorizacdo das agdes de melhoria.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (5).
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3.7 - Redesenho dos Processos Criticos

Apods a identificacdo das causas-raiz das ineficiéncias nos processos da area de
Operacdes de Produto da 99/DiDi, foram propostos redesenhos estruturados com base nos
principios de gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos em ambientes tecnoldgicos
dindmicos. Essa etapa teve como objetivo corrigir as causas dos problemas identificados,
eliminar lacunas nos fluxos de trabalho e aumentar a eficiéncia operacional da area. O
redesenho incorporou praticas de planejamento, execucdo e controle voltadas a mitigagao de

riscos, otimizagao de fluxos e entrega continua de valor.

A necessidade dessa reformulagdo foi confirmada apds constatar-se que 0s processos
existentes apresentavam falhas estruturais e auséncia de padronizagdo, comprometendo a
coeréncia e a eficiéncia das entregas. Assim, buscou-se alinhar os processos aos objetivos
estratégicos da empresa e aos OKRs globais, promovendo maior integracao entre as equipes

locais e globais de produto.

O redesenho foi conduzido segundo os principios da gestdo de projetos e do
desenvolvimento de produtos, por meio de uma abordagem colaborativa e orientada a dados.
Foram realizadas entrevistas com membros do time global de produto para validar as
diretrizes propostas, e as melhorias nos processos criticos focaram na eliminagdo das
causas-raiz ¢ no fechamento das lacunas identificadas, resultando em processos mais

estruturados, eficientes e alinhados a estratégia corporativa.

A reformulacdo buscou fortalecer os processos, especialmente nas etapas de menor
rendimento, introduzindo checkpoints iterativos, rituais de validagdo cruzada e instrumentos
de monitoramento continuo, elaborados com base nos referenciais teodricos discutidos no
Capitulo 2. O redesenho foi liderado pelo autor deste trabalho, com a participagdo ativa da
equipe de Operagdes de Produto da 99/DiDi, o envolvimento colaborativo de membros do
time global de produto e o apoio da lideranca local, que contribuiram para a validagdo e o

aprimoramento das solu¢des implementadas.

Como resultado, os processos redesenhados passaram a estar mais alinhados aos Fatores

Criticos de Sucesso (FCS) da empresa, favorecendo o aumento da eficiéncia operacional, a
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reducdo de retrabalho e o fortalecimento do alinhamento entre os times de produto e

engenharia.

No Detalhamento do método do trabalho apresentado na Figura 9 este passo

corresponde a etapa de nimero (6).
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CAPITULO 4 —- DESCRICAO DOS RESULTADOS

Este capitulo descreve a aplicacdo do método adotado no capitulo anterior para a
resolucdo dos problemas identificados na 99/DiDi. As solugdes abordadas adiante sdo

sustentadas nas teorias exibidas no capitulo de Revisao Teorica do presente trabalho.

4.1 - Estratégia de Negocios

Esta fase tem como objetivo definir a estratégia da 99/DiDi. Nela, sdo estabelecidos a
missdo, os valores e a visdo da area de operacdes de produto da empresa. Também ¢ realizada
uma andlise do cendrio atual por meio da matriz SWOT e do modelo das cinco forcas
competitivas de Porter. Ao final, a estratégia da 4area ¢ posicionada em uma das trés

abordagens estratégicas genéricas propostas por Porter
4.1.1 - Missao

A missdo da area de operacdes de produto na 99/DiDi foi elaborada através de uma
entrevista com a lider da area no Brasil, em que os papéis e responsabilidades da equipe foram
esclarecidos, de maneira que fosse possivel evidenciar como o trabalho de seus integrantes

impactam no contexto maior da empresa 99/DiDi.

Sendo assim, a lideranca da area comunicou que a missao da area ¢ garantir a conexao
entre os objetivos estratégicos da operagdo local e a execucdo técnica global, atuando como
facilitadora no desenvolvimento e implementacao de funcionalidades que gerem impacto real
nas métricas de negdcio. Ademais, o papel central da equipe estd em traduzir necessidades
operacionais em requisitos de produto, assegurando que as solugdes estejam alinhadas aos
objetivos da operacdo local, sejam viaveis tecnicamente e estejam bem comunicadas entre

todos os stakeholders envolvidos.

Além disso, também foi evidenciado que a drea ¢ responsavel por organizar, priorizar e

viabilizar o fluxo de projetos entre os times locais e globais, garantindo clareza,
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documentacdo, especificacdo e validagdo das entregas ao longo de todo o processo de
desenvolvimento. Ao fazer a ponte entre diferentes areas, como operacgdes, produto global,
marketing e atendimento, a operagao de produto promove o alinhamento necessario para que
funcionalidades sejam desenvolvidas com propoésito, qualidade e impacto mensuravel. Essa
missdo ¢ especialmente relevante em um contexto globalizado como o da DiDi, no qual a
efetividade dos produtos depende de um forte elo entre o conhecimento local e a capacidade

técnica centralizada.

A partir disso, foi possivel compilar as respostas obtidas da lider de operagdes de
produto de maneira a elaborar uma missao especifica para o setor dentro da 99/DiDi. Com

1ss0, € possivel afirmar que sua missao ¢:

“Conectar as necessidades da operacio local com a execucio global garantindo que as
funcionalidades sejam bem definidas viaveis alinhadas aos objetivos estratégicos e

capazes de gerar impacto real no negocio”

A missao foi proposta a lider de operagdes de produto que validou a declaragdo e

comunicou aos integrantes da equipe.
4.1.2 - Visao

A visdo de uma empresa representa a forma como ela pretende ser percebida
futuramente, expressando suas aspiracdes € objetivos de longo prazo. Assim, foi realizada
uma curta entrevista com a lider da area de operagdes de produto da empresa para que uma

proposta de visdo da area fosse definida.

Dessa forma, foram elaboradas algumas perguntas de maneira que a defini¢ao da visdo

fosse melhor proposta, tais perguntas exibidas a seguir:
Qual ¢ a finalidade principal do nosso trabalho?
O que nos motiva a seguir em frente todos os dias?

Quais sdo as nossas maiores competéncias ou diferenciais?
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Quais conquistas almejamos alcangar no futuro?
Que transformagdes desejamos promover ou implementar?
Com isso, algumas das respostas obtidas foram:

- Garantimos o alinhamento dos OKRs entre as equipes locais e da matriz por meio de
um processo eficiente de compartilhamento de contexto de negodcios e produtos.

- Transformar os insights dos usudrios no Brasil em hipoteses estruturadas, priorizando
areas com maior potencial de impacto.

- Construimos influéncia de forma estratégica para potencializar o uso de recursos.

- Somos especialistas em gestdo de projetos de produto.

- Conduzimos experimentos e planos de langamento com estratégias de comunicag¢ao

bem estruturadas e pensamento critico focado no negdcio.

A partir disso, foi possivel compilar as respostas obtidas da lider de operagdes de
produto de maneira a elaborar uma visao especifica para o setor dentro da 99/DiDi. Com isso,

¢ possivel afirmar que sua visdo é:

“Construir o melhor aplicativo de mobilidade do mercado em termos de
funcionalidades e inovacio, assegurando uma experiéncia suave, padronizada e eficiente
para nossos passageiros ao utilizarem o aplicativo, enquanto apoia as necessidades de

negocio”

A visao foi proposta a lider de operagdes de produto que confirmou a declaragdo e

comunicou aos integrantes da equipe
4.1.3 - Valores

A proxima etapa ¢ a definicdo dos valores da area em questdo. Para esse quesito, é
importante ter em vista que a area de operagdes de produto deve se espelhar nos valores da
empresa que a engloba. Dessa forma, o tema ja ¢ bem estabelecido entre a area, tendo em

vista que os valores sdo corroborados e reproduzidos pela lideranga da area.
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Assim, houve concordancia dos lideres de que os valores da area devem seguir os
valores da empresa. Os valores, assim, podem ser encontrados em apresentacdes internas da

empresa € no seu website, apresentados a seguir:

e Integridade

e (Crescimento

e Diversidade e Inclusao

e C(riagao de Valor ao Usuario

e Pensamento baseado em Dados
e (olaboragcdao Ganha-Ganha

e Paixdo e Diversdo

e Sentimento de Dono e Foco em Resultados
4.1.4 - Analise Contextual

Tendo definidos a missao, visao e valores da area de operagdes de produto, segue-se
entdo com a andlise contextual estratégica da 4rea. Para tanto, € preciso identificar os pontos
fracos e fortes da area, representando uma andlise interna, e também ¢é preciso identificar os
fatores externos a area, como oportunidades e ameagas, que constituem uma analise externa.
A partir disso, sdo detalhados a seguir cada um dos fatores considerados na andlise SWOT da

area de operagdes de produto da 99/DiDi:

Forcas: Destaca-se aqui a capacidade da equipe de operagdes de produto de atuar
como um elo eficiente entre os times locais e globais, garantindo o alinhamento estratégico
por meio de rituais e processos bem definidos. A area possui expertise consolidada em gestao
de stakeholders, comunicagdo clara e gestao de projetos, o que possibilita o acompanhamento
proximo de iniciativas prioritarias e a rapida identificagdo e resolucdo de obstaculos

operacionais.

Além disso, o uso intensivo de dados e a proximidade com areas de negbcio e
tecnologia contribuem para uma atuagdo mais integrada e orientada a resultados. A

experiéncia da equipe em ambientes complexos, somada a sua habilidade de navegar pela
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organizagdo e promover a disseminacdo de conhecimento, também fortalece sua atuagdo

como facilitadora dos times de produto.

Fraquezas: A necessidade constante de mediacdo entre as diretrizes do time global
(HQ) e as especificidades do mercado brasileiro pode tornar os processos mais lentos e
onerosos. Soma-se a isso a dificuldade de promover autonomia local em um contexto onde
decisdes criticas de produto frequentemente dependem de validagdes globais. A complexidade
organizacional e a sobreposicdo de fungdes em determinados momentos também podem gerar

ruidos de comunicagao e retrabalho.

Além disso, o equilibrio entre demandas taticas de curto prazo e a sustentacdo de um
pensamento estratégico de longo prazo exige um esfor¢o constante da equipe, podendo

resultar em sobrecarga e perda de foco em iniciativas estruturantes.

Oportunidades: Observa-se aqui um movimento crescente de valorizagdo da area de
operagdes de produto como uma fungdo estratégica para garantir eficiéncia, alinhamento e
escalabilidade das entregas. A evolucdo das ferramentas de monitoramento, automacao de
processos e visualizacdo de dados também oferece potencial para otimizar o acompanhamento
de objetivos, métricas e iniciativas funcionais entre areas. Ademais, o ambiente cada vez mais
colaborativo entre as areas de produto, engenharia e operacdes favorece a atuacdo da equipe

de operagdes de produto como articuladora dessas interfaces.

Ameacgas: A alta competitividade do setor de mobilidade urbana impde um ritmo
acelerado de entregas e adaptacdes, pressionando os times operacionais. Mudangas
regulatérias e desafios de reputacdo também podem gerar impactos inesperados nas
operacdes, exigindo respostas rapidas e bem coordenadas. Além disso, a centralizagdo de
decisdes em niveis hierarquicos superiores ou em outras localidades pode comprometer a

agilidade e a capacidade de resposta da area frente as demandas locais.

A seguir, apresenta-se um quadro consolidado das forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas que permeiam a area de operagdes de produto da 99/DiDi:
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Fatores Positivos Fatores Negativos
s v
4 N
Capacidade de atuacdo como ponte entre
times locais e globais, garantindo alinhamento | - Dependéncia de alinhamento com o time
estratégico global, gerando lentiddo nos processos.
Fatores - Forte habilidade em gestdo de stakeholders e | - Dificuldade de promover autonomia local em
Internos comunicacdo eficaz. um modelo de decisdo centralizado.
Capacidade de navegacio organizacional e | - Complexidade organizacional que pode causar
promog&o de compartilhamento de sobreposigdo de fungdes e ruidos.
K /) conhecimento.
£ D
- Centralizacdo de decistes fora do Brasil,
Valorizagdo crescente da drea de operagées de comprometendo a agilidade local.
Eatores produto como funcdo estratégica. - Riscos relacionados a falta de autonomia para
Avangos em ferramentas de monitoramento, responder a demandas regionais com
Externos automacio e visualizagdo de dados. velocidade.
Fortalecimento da colaboragdo entre areas - Pressdo por entregas rapidas em um mercado
altamente competitivo
A J

Figura 10 - Analise SWOT da 99/DiDi
Fonte: elaborado pelo autor

Dessa forma, tendo avaliado a area de operacdes de produto a partir da analise das
suas forcas e fraquezas, parte-se para realizar uma andlise das forcas que revelam os

movimentos de mercado e sua dindmica.

Dessa forma, permite-se entender as tendéncias que estdo ocorrendo e qual a posi¢do
dos concorrentes frente ao mercado de mobilidade, especificamente aqui para as areas de
operagdes de produto. Assim, a andlise das Forcas de Porter direcionada a area de operacdes

de produto ¢ detalhada abaixo:

Ameaca de novos entrantes: A chegada de novas empresas de mobilidade ao
mercado brasileiro representa uma ameaca de nivel moderado, especialmente em nichos ou
areas geograficas especificas. Apesar disso, a equipe de operacdes de produto da 99 possui
processos consolidados, ampla experiéncia e uma forte integragdo com os sistemas globais da
DiDi, o que gera barreiras significativas a entrada de concorrentes. Essas barreiras incluem a

complexidade da operagdo, a capacidade de escalar solugdes tecnoldgicas e a agilidade na
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adaptacdo a mudangas de mercado. Mesmo assim, startups mais dinamicas ou com propostas

inovadoras podem incentivar uma busca por maior eficiéncia e inovagao nas operagoes.

Poder de barganha dos fornecedores: Na area de operagdes de produto, os
fornecedores sdo principalmente os times de engenharia, dados, design e outras areas de
suporte essenciais para a entrega dos projetos. O poder de barganha desses grupos pode ser
considerado alto, especialmente em contextos onde ha escassez de recursos ou sobrecarga de
demandas. Como a area de operagdes ndo ¢ responsavel pela execucao técnica direta, depende

da priorizacao e alocagdo de recursos por outros times, o que pode gerar limitagdes.

Poder de barganha dos clientes: Embora a area de operagdes de produto ndo lide
diretamente com os usudrios finais, ela ¢ afetada pelas demandas e expectativas de
passageiros e motoristas, que influenciam fortemente as prioridades do time de produto. O
alto grau de exigéncia por qualidade, eficiéncia e inovacdo por parte dos usudrios aumenta a
pressdo sobre o time de operacdes para garantir entregas alinhadas com essas necessidades,

fazendo com que seu poder de barganha possa ser considerado alto.

Ameaca de produtos substitutos: A existéncia de alternativas ao transporte por
aplicativo (como transporte publico, bicicletas, motos, entre outros) afeta diretamente o
negocio da empresa. Dessa forma, exige-se uma resposta rdpida e coordenada entre areas para
ajustar produtos e servigos com base em dados de comportamento do consumidor. A area de
operagdes de produto € peca-chave nesse processo, pois garante que os planos de agdo sejam
executados com precisdo e no timing adequado. Assim, podemos considerar essa ameaga
como moderada tendo em vista a capacidade de execucdo da area e as demandas de

mobilidade dos usuarios no mercado

Rivalidade entre concorrentes: A rivalidade ¢ extremamente alta no setor de
mobilidade urbana, especialmente com competidores como Uber, além de servigos regionais
em expansdo. Essa competitividade impde um ritmo acelerado de inovagdo, aumento da
qualidade e reducdo de custos operacionais, tendo em vista que o posicionamento estratégico
da empresa ¢ sustentado em manter-se como uma op¢ao acessivel de mobilidade frente aos

servicos oferecidos no mercado. Dessa forma, a area de operacdes de produto atua de forma
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central para garantir que os processos internos sustentem esse ritmo, equilibrando agilidade

com governanga e clareza estratégica.

Dada a analise das forgas de Porter que impactam a area de operagdes de produto na

99/DiDi, € possivel construir a Figura 11 abaixo:

Poder de barganha
dos fornecedores

FORTE

Ameaca de
Ameaca de novos - Rivalidade entre - ¢
produtos
entrantes concorrentes .
, _ - substitutos
MEDIA FORTE MEDIA

Poder de barganha
dos clientes

FORTE

Figura 11 - Forgas de Porter da area de operacdes de produto da 99/DiDi
Fonte: elaborado pelo autor
4.1.5 - Estratégia Competitiva Genérica

O tltimo passo para a definicdo da estratégia da area de operacdes de produto da

99/DiDi ¢ a sua classificacdo em uma das estratégias competitivas genéricas.
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A partir de uma curta entrevista com a lider da area de operagdes de produto, foi
constatado que a area, assim como a empresa 99/DiDi, se enquadra na estratégia competitiva

genérica de Lideranca em Custos.

Podemos afirmar que a area apresenta uma estratégia de lideranca em custos uma vez
que, dada a missao da empresa de promover o servigo de mobilidade ao maior nimero de
pessoas, a area pretende, assim como a empresa, oferecer precos mais baixos do que os
concorrentes. Para tanto, ¢ necessario que os recursos sejam utilizados de maneira mais
eficiente de maneira que haja diminuicao de custos e despesas durante o desenvolvimento e

lancamento de produtos.

Dessa forma, evidencia-se que a area de operagdes de produto espelha a estratégia
competitiva genérica da empresa como um todo, prezando pela eficiéncia e estrutura de custos

pequena, de modo que possa oferecer um preco menor para o consumidor.

A Figura 12 exibe o posicionamento da empresa dentro de sua estratégia competitiva

genérica, representada pelo circulo vermelho:

Vantagem Estratégica

3
e : - Lideranca
-§ DIfEFE‘I“ICIﬂ§30 3 CUSE{J Regido de
= Risco
g o
> 2
]
i
Rt —
h B
o 2
2 5 Enfoque Enfoque
° Diferenciacao Custo
]
E
(=1
-1
v A A
Unidade Observada Posicao de
pelo Cliente Baixo Custo

Figura 12 - Estratégia Competitiva Genérica da 99/DiDi
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Fonte: elaborado pelo autor, adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010

Com a estratégia da area devidamente compreendida, o préximo passo consistiu em
identificar os Fatores Criticos de Sucesso, fundamentais para alinhar os processos aos

objetivos estabelecidos
4.2 - Definicao dos Fatores Criticos de Sucesso

Ap6s a defini¢do da estratégia da empresa — considerando sua missao, visao, valores,
analise do ambiente e posicionamento dentro de uma das estratégias competitivas genéricas
— ¢ possivel avangar para a etapa seguinte. Dessa forma, ¢ viavel identificar os fatores
criticos de sucesso, que servirdo como direcionadores para que a organizacdo alcance seus

objetivos estratégicos.

Seguindo a sugestdo metodologica, foram realizadas trés perguntas a lider de
operagdes de produto da empresa. O objetivo foi, por meio das respostas obtidas, identificar
os fatores criticos de sucesso relacionados ao desenvolvimento de produtos na 99/DiDi. As
questdes foram apresentadas individualmente pelo autor a gestora, e as respostas fornecidas

foram registradas e posteriormente organizadas de forma consolidada.

A tabela 1 concentra as respostas geradas pela entrevistada:

vocé considera mais incoémodo ou critico
quando algo ndo sai como o esperado?
Quais etapas do processo de desenvolvimer
de produtos na 99 vocé acredita que gera n
impacto negativo para a empresa caso oco
algum problema?

Pergunta Resposta Obtida
Vocé poderia compartilhar, na ordem que - Documentagao
preferir, quais aspectos considera essenciai - Tempo
para o sucesso do processo de desenvolvim - Especificacdo de informacgdes
de produtos na 99? - Priorizagdo de projetos
- Recursos utilizados
- Adequagdo ao negdcio
Em qual fase do nosso processo de trabalhg - Quando ha um desalinhamento entr

que ¢ pedido pela equipe de negdci
o que ¢ pedido para ser desenvolvid
pela equipe de produtos

Quando a funcionalidade ¢ langada
diretamente a mercado de maneira
inadequada em relag@o ao contexto
operacao local no momento
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Tabela 1 - Consolidagdo das respostas do questionario utilizadas na identificagdo dos

FCS.
Fonte: elaborado pelo autor

Dessa forma, apds a realizagdo de uma conversa com a entrevistada, foi possivel

identificar os principais Fatores Criticos de Sucesso da organizagdo em analise, sendo eles:

1) Documentacdo: A documentacdo ¢ um fator critico de sucesso no processo de
desenvolvimento de produtos na 99/DiDi porque garante alinhamento, rastreabilidade e
clareza entre todas as areas envolvidas. A auséncia de registros formais, critérios definidos e
historicos de decisdes gera ambiguidade, retrabalho e perda de informacdes ao longo das
etapas, dificultando a execugdo eficiente e coordenada dos projetos. Documentar
adequadamente ideias, requisitos, decisdes e resultados permite uma gestao mais transparente,
facilita a comunicagdo entre times locais e globais e assegura que as funcionalidades sejam

desenvolvidas, testadas e langadas com maior precisao e consisténcia.

2) Tempo: O tempo se configura como um fator critico de sucesso no processo de
desenvolvimento de produtos na 99/DiDi porque influencia diretamente a eficiéncia, a
alocacdo de recursos ¢ a capacidade de resposta da empresa frente as demandas do mercado.
A auséncia de prazos definidos, alinhamentos claros e processos estruturados gera retrabalho,
atrasos e acumulo de tarefas em diferentes fases do ciclo de desenvolvimento. Isso
compromete ndo apenas a velocidade de entrega, mas também a qualidade e o impacto das
funcionalidades lancadas, tornando a gestdo do tempo essencial para garantir agilidade,

previsibilidade e foco estratégico nos projetos.

3) Especificacdo de informacdes: A especificacdo de informagdes ¢ um fator critico de
sucesso no desenvolvimento de produtos na 99/DiDi porque garante clareza sobre o que deve
ser construido, testado e entregue pelas equipes. A falta de detalhes precisos sobre requisitos
técnicos, objetivos de negocio, critérios de aceitacao e impactos esperados gera ambiguidades,
desalinhamentos entre areas e retrabalho em diferentes etapas do processo. Especificacdes

bem definidas reduzem incertezas, facilitam a comunicagdo entre times locais e globais, e

74



aumentam a eficiéncia e a qualidade das entregas, permitindo que as funcionalidades atendam

de forma mais assertiva as necessidades do usuario e aos objetivos estratégicos da empresa.

4) Adequacao ao negécio: A adequacdo ao negocio ¢ um fator critico de sucesso no
processo de desenvolvimento de produtos na 99/DiDi porque garante que as solugdes
propostas estejam alinhadas as necessidades reais da operagdo e aos objetivos estratégicos da
empresa. Quando as funcionalidades desenvolvidas ndo consideram as particularidades do
mercado local, os recursos disponiveis e os OKRs globais, ha risco de baixa efetividade,
retrabalho e desperdicio de esfor¢os. Garantir essa adequacao desde a ideacdo até o roll out
assegura maior impacto nas métricas de negocio, melhor aceitagdo pelos usuarios € maior

sinergia entre os times locais e globais.

5) Recursos Utilizados: Os recursos utilizados sdo um fator critico de sucesso no
processo de desenvolvimento de produtos na 99/DiDi porque impactam diretamente na
viabilidade, na velocidade e na qualidade das entregas. A alocagdo adequada de tempo,
pessoas, orcamento e tecnologia € essencial para que as funcionalidades sejam desenvolvidas
e testadas com eficiéncia. A escassez ou ma gestdo desses recursos pode gerar gargalos,
atrasos, retrabalho e baixa performance nos resultados. Assim, otimizar e planejar o uso dos
recursos ao longo de todo o ciclo do produto ¢ fundamental para garantir entregas

sustentaveis, alinhadas as prioridades da empresa e com alto impacto nas métricas de negocio.

4.3 - Mapeamento dos Processos

Apbs a defini¢do dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) da empresa, torna-se essencial
identificar e compreender os processos organizacionais existentes. Isso permite determinar
quais deles influenciam de forma mais significativa o atingimento dos FCS, sendo, por isso,

considerados processos criticos.

Para realizar uma andlise abrangente dos processos da 99/DiDi e identificar
oportunidades de melhoria, ¢ fundamental mapear os principais fluxos de trabalho da

organizacao. Essa etapa tem como objetivo proporcionar uma visdo clara e compartilhada das
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atividades desempenhadas, bem como do papel de cada colaborador e setor dentro da

estrutura da empresa.

O processo de desenvolvimento de produtos na 99/DiDi ¢ caracterizado por uma

abordagem colaborativa entre equipes locais, situadas nos paises de operagdo, e equipes

centrais localizadas na China. No caso do Brasil, o desenvolvimento de produtos ¢

intermediado entre a equipe local de operacdes 99/DiDi e as equipes de produto e engenharia

da DiDi na China. Esse processo segue uma estrutura bem definida que segue os seguintes

estagios:

1)

2)

3)

4)

Ideacio: O processo comega com a identificagdo de uma necessidade ou oportunidade
de melhoria, seguida por um alinhamento entre as equipes de operagdes e operagdes de
produto. As ideias sdo entdo avaliadas com base em critérios como viabilidade,
conformidade, impacto e prioridade. As aprovadas seguem para elaboracdo do
Business Requirement Document, enquanto as demais retornam para ajustes.

Business Requirement Document: Com a ideia aprovada, a equipe de operacdes de
produto elabora o Business Requirement Document (BRD), detalhando contexto,
objetivos, proposta de solugdo, impacto esperado e benchmarks. O BRD ¢ enviado ao
sistema global da DiDi, onde ¢é avaliado pela equipe de produto global, que decide se o
projeto avanca para a proxima fase ou se ajustes sao necessarios.

Product Requirement Document: O PRD, criado pela equipe de produto global,
detalha tecnicamente a solucdo a ser desenvolvida, incluindo contexto de negocios,
alteracdes no aplicativo e requisitos de UX. Ele é escrito colaborativamente em um
sistema interno acessivel as equipes da DiDi. Apos sua finalizagdo, passa por
aprovacdo das equipes de engenharia e operacdes de produto, que validam a
viabilidade e o alinhamento com os objetivos do BRD.

Desenvolvimento: Com o PRD aprovado, a equipe de engenharia na China inicia o
desenvolvimento da funcionalidade, em constante alinhamento com os times de
produto. Apods a conclusdao, a melhoria ¢ validada pela equipe local de operagdes de

produto, que verifica se o contetido e a interface estdo de acordo com o PRD e o BRD,

76



utilizando contas teste do aplicativo. Apos essa aprovagdo, a funcionalidade segue
para a etapa de testes.

5) Testes: Apos o desenvolvimento, a funcionalidade passa pela fase de testes, com um
plano elaborado pela equipe de operacdes de produto que define estratégia, cidades,
métricas, prazos e tipo de teste. Aprovado, o teste ¢ executado pela equipe global, e os
resultados sdo analisados para verificar os impactos nas métricas € o cumprimento dos
objetivos. Dessa forma, ¢ decidido se a funcionalidade serd langada ou se sera
necessario repetir os testes.

6) Roll out: O Roll out marca o langamento definitivo da funcionalidade, iniciado com
um plano que define estratégia, cidades, datas e métricas, elaborado pela equipe de
operagdes de produto e aprovado pelas liderancas envolvidas. A funcionalidade ¢
entdo liberada pela equipe global e monitorada em tempo real. Com base na analise
dos resultados, a equipe de operagdes decide pela continuidade ou reconfiguracao do

langamento.

A Figura 13 representa o fluxo do macroprocesso de desenvolvimento de produtos na

99/DiDi, abrangendo todas as atividades envolvidas em sua realizacgao:
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Figura 13 - Fluxo de Macroprocesso de Desenvolvimento de Produtos da 99/DiDi

Fonte: elaborado pelo autor
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As respectivas etapas de atividades sdo detalhadas abaixo:
4.3.1 - Ideacao

O processo comega com a identificacdo de uma oportunidade de melhoria no produto ou
uma necessidade de negodcio, geralmente levantada pela equipe de operagdes de produto ou
pela equipe de operagdes. Nesta etapa, ainda ndo hda uma solucdo definida, apenas a
constatacdo de que um problema precisa ser resolvido ou uma métrica de desempenho deve

ser aprimorada.

A equipe de operagdes de produto avalia eventuais restricdes juridicas e realiza um
alinhamento inicial com a equipe de operagdes para detalhar o problema e os impactos na
operacgdo. Essa fase ¢ conduzida por meio de reunides formais entre as equipes de operagdes
de produto e operagdes, sem documentagdo estruturada, nas quais sdo registradas as ideias e

compilados os problemas a serem resolvidos.

Apos esse alinhamento as ideias passam para uma etapa de aprovacao. Durante a etapa
de aprovacao de ideias, o método utilizado segue de modo que sdo descartadas ideias

inviaveis e priorizadas aquelas que atendem aos seguintes critérios:

e Conformidade: A alteracdo nao pode comprometer outros produtos ou operagdes do
aplicativo.

e Viabilidade: A mudanca deve ser tecnicamente possivel dentro da estrutura do
produto.

e Impacto: Deve gerar melhorias relevantes em métricas como nimero de corridas ou
receita.

e Prioridade: A alteragao deve ser avaliada em relagdo a outros projetos em andamento.

As ideias aprovadas entram no pipeline de desenvolvimento e seguem para a elaboragao
de um Business Requirement Document, enquanto as ideias descartadas voltam a ser
alinhadas com as equipes de operagdes até¢ que os critérios estabelecidos para aprovagao

sejam atingidos.
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Vale ressaltar que até este momento, as ideias sdo apenas detalhadas em um documento
ndo necessariamente formal com uma breve descricdo do que serd o requerimento. Para a
organizacdo de grandes escopos dentro da area de operagdes de produto, com muitos
requerimentos da equipe de operacdes, ha apenas um armazenamento da descri¢do das ideias

colocadas em um Backlog dentro de um documento listando todas as ideias para a area.
Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:

A. Durante a etapa de idea¢do, ndo ha uma organizacao adequada de ideias a serem
implementadas assim como nfio ha um sistema de identificacio de ideias similares
que possam ser unificadas em BRDs tnicos. Assim, ocorre que ha muitos casos de
multiplos projetos serem incluidos na etapa de BRD com as mesmas finalidades,

gerando muitos BRDs similares e ineficientes.

4.3.2 - Business Requirement Document

A partir da aprovacgao da ideia no processo de alteragdao do produto, o projeto entra na
etapa de elaboracdo do Business Requirement Document (BRD) para que a ideia passe a ser
formalizada diante toda a equipe. Nessa etapa, a equipe de operacdes de produto redige o
documento, no qual s3o necessarias algumas informagdes para que o projeto possa ser levado

adiante. Assim temos:

1 - Contexto do Negocio: Como introdugdo, ¢ necessario descrever um breve historico
sobre o produto que deve ser alterado e como a alteragdo se inclui no cenario atual da
operacdo local. Essa etapa ¢ fundamental para os times de produto global, uma vez que a
estrutura globalizada da DiDi nao permite que todos os Product Managers saibam como o
aplicativo opera em vdrios paises a0 mesmo tempo e balanceie a importancia de cada situagao

perante o contexto global de alteracdo do aplicativo em varios paises.

2 - Objetivos: Nessa etapa ¢ fundamental salientar o que de fato deve ser melhorado em

termos de métricas para a operagdo. Aqui, podemos incluir aquilo que devemos ver de

80



melhorias através da solucdo desenvolvida. Tal ponto deverd ser levado ao time de produto

global como FCS para a execugdo do projeto

3 - Solugdo Proposta: Nessa etapa, o time de operagdes juntamente com a equipe de
operagdes de produto podem sugerir ao time de produto global como ¢ proposta de alteragdao
do produto na visdo do times locais. Nesse quesito, ¢ fundamental salientar que nao
necessariamente a solu¢do proposta sera exatamente a solu¢ao desenvolvida, a proposta tem o
objetivo maior de indicar um possivel caminho ao time de produto de modo que o objetivo de

negocio seja alcangado

4 - Impacto no Negocio: Nessa etapa deve-se inserir quais dados e estimativas o time de
operagdes espera atingir no negocio por meio dessa alteragdo no produto. Também vale
salientar que ndo s6 dados da propria operagdo sdo validos de serem inseridos mas também
pesquisas de mercado e pesquisas internas que demonstrem que indicadores internos podem

serem melhorados através de tal alteragao

5 - Benchmarks e Informagdes adicionais: Nessa Gltima etapa extra, ¢ ideal acrescentar
as informagdes que corroboram com tal proposta de alteracao assim como possiveis ideias que
podem ser apresentadas por meios de benchmarking com concorrentes e/ou outras empresas

que tiveram solugdes diante de problemas similares

O BRD entdo ¢ enviado para um sistema global interno da DiDi no qual todos os BRDs

ficam armazenados por divisdes do produto.

A etapa de aprovacao do BRD ocorre através da revisao da equipe de produto global,
que avalia sua relevancia com base nos critérios de: impacto nos OKRs globais, integracao

com outros produtos e prioridades estratégicas.

Assim, o BRD ¢ revisado e, caso aprovado, a equipe de produto global indica no
sistema interno da DiDi que o projeto seguird para a fase de Product Requirement Document
(PRD), caso contrario, o BRD devera ser alterado até que os critérios de aprovagdo definidos

pela equipe de produto global possam ser atingidos.

Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:
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B. Durante a fase de BRD nao ha clareza dos critérios de aceitacao do documento a
nivel global uma vez que os OKRs das equipes de produto global nao sao
divulgados entre as areas. Assim, muitos BRDs acabam sendo despriorizados
uma vez que os objetivos entre a operacio local e a equipe de produto global nao
sdo alinhados.

C. Além disso, as equipes de operacdes locais nio tem ciéncia das capacidades das
equipes de produto global, fazendo com que as solucdes propostas e os objetivos
pretendidos estejam muito fora das possibilidades das equipes de produto global.
Assim, tal falta de visibilidade gera muitos retrabalhos durante a redacio dos
BRDs, uma vez que ocorrem muitos casos das solucdes propostas serem revistas

para abordar capacidades possiveis da equipe de produto global.
4.3.3 - Product Requirement Document

O Product Requirement Document (PRD) ¢ elaborado pela equipe de produtos global e
serve como um guia técnico detalhado para a equipe de engenharia. Assim, o PRD ¢ dividido

cm:

1 - Contexto de negdcios: Nesta se¢do sdo descritos os problemas de negdcios a serem
solucionados com o PRD e as métricas de negécio a serem melhoradas através do

desenvolvimento proposto no PRD

2 - Detalhamento técnico da solugdo: Nesta secdo sdo especificadas as telas e elementos
do aplicativo que devem ser alterados, como botoes, textos e fluxos de interagdo, além de
definir como a funcionalidade sera integrada ao produto global. Também sdo estabelecidos os
requisitos de experiéncia do usuario (UX) e diretrizes técnicas para evitar impactos negativos

nas métricas operacionais.

3 - Detalhamento técnico da solugdo: Nesta secdo, sdo orientadas a disposi¢do das
informacdes nas telas a serem editadas conforme o detalhamento técnico. Inicialmente, a
equipe de produto elabora rascunhos iniciais das telas, que sao refinados e transformados em

versoes finais pelo time de design para que sejam aplicadas na nova versao do aplicativo
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Além disso, vale ressaltar que o PRD pode ser elaborado a partir da unido de multiplos
BRDs, permitindo que uma solucdo unificada seja desenvolvida de uma so6 vez, e sua redagao
pode ser feita ou ajustada por mais de uma pessoa, conferindo ao documento um carater
impessoal. Ademais, a elaboragdo do PRD possui um prazo definido para sua conclusao, que
pode variar conforme a complexidade e o escopo do projeto. Em alguns casos, a unificacio de

multiplos BRDs pode impactar a duragdo desse processo.

Assim, o PRD ¢ escrito num sistema interno de armazenamento de PRDs nos quais o
documento pode ser visualizado e comentado por todas as equipes da DiDi. Com isso, o

projeto passa a ser identificado com o PRD finalizado e avanga para a etapa de aprovagao.

Ap6s a finalizagdo do PRD, o documento passa por uma etapa de aprovagao. Em tal
etapa, as equipes de engenharia e operagdes de produto avaliam a viabilidade técnica da
solugdo proposta e se o conteudo do PRD estéd alinhado com os objetivos iniciais definidos no
BRD, respectivamente. Assim, caso o PRD seja aprovado, a equipe de engenharia estipula um
prazo para a entrega da funcionalidade desenvolvida e as equipes de produto global e
operagdo de produtos local alinham uma janela de tempo para que a funcionalidade seja

testada posteriormente.
Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:

D. Durante a etapa de PRD, alguns detalhes das altera¢ées requeridas nao sio bem
evidenciados para as equipes de operacdes de produto, de modo que surgem
muitas imprecisées sobre como o produto sera alterado. Assim, a verificacio
sobre os impactos nos objetivos pretendidos pela funcionalidade ficam
dificultados.

E. Desse modo, ocorre que muitos projetos niao sio desenvolvidos exatamente
conforme o que ¢é requerido no BRD, de modo que o PRD tenha que ser alterado
multiplas vezes até que todas as ambiguidades e indeterminacdes sobre os

detalhes do produto sejam esclarecidos.
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4.3.4 - Desenvolvimento

A partir da aprovacdo do PRD pelo time local, o projeto passa a entrar em fase de
desenvolvimento. A fase de desenvolvimento do projeto é conduzida inteiramente pela equipe
de engenharia na China, com interagdes frequentes entre a equipe de produtos e engenharia
pelo chat internos da DiDi, garantindo que as especificacdes do PRD sejam implementadas

corretamente.

Nesse momento ¢ estabelecido um prazo e uma alocagdo de recursos (engenheiros) para
desenvolvimento, dado pelo proprio time de engenharia, de modo que a alteragcdo seja

desenvolvida de acordo com o planejamento dos times locais e globais.

Assim, as equipes de engenharia se dividem para realizar as altera¢des requeridas pelas
equipes de produto global, tendo como base o PRD, na base de codigo do aplicativo global.
Com a alteragdo desenvolvida, os times de produto global e o time de operacdo de produto

local sdo informados sobre a disponibilidade da melhoria para testes.

Com isso, a alteragdo passa por uma aprovacdo de desenvolvimento. Tal etapa ¢ realizada pela
equipe de operacdes de produto local que avalia o desenvolvimento da melhoria conforme os

seguintes critérios:

1 - Conteudo escrito: E verificado se o texto contido na funcionalidade se aplica ao contexto

local e faz sentido segundo ao que a funcionalidade realiza

2 - Funcionalidade da interface: E verificada se a alteragdo no produto esta de acordo com o
que foi solicitado no PRD e segue em conformidade com os objetivos iniciais estipulados no

BRD.

A verificagdo dos critérios ¢ realizada através de contas teste do aplicativo da 99, de modo
que seja possivel confirmar se os critérios acima foram atingidos. Sendo assim, com a

aprovacao da etapa de desenvolvimento, a aplicagdo passa a entrar na fase de testes.

Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:
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F. Durante a fase de desenvolvimento, ndo siao esclarecidas quais os modelos pelos
quais a aplicacdo pode ser testada e nem o volume de usuarios necessarios para
que uma alteracio tenha significincia estatistica em um teste. Assim, a falta de
visibilidade de como o desenvolvimento é realizado interfere no planejamento das
equipes de operacdes de produto e operacoes locais na elaboracao de um plano de
teste, gerando gargalos no processo. Assim, ¢ comum que um projeto seja
desenvolvido e entre em uma fila de plano de teste uma vez que o tipo de teste
necessario para determinada funcionalidade nao é explicitada no inicio da fase de

desenvolvimento.
4.3.5 - Testes

Ap6s o desenvolvimento, a nova funcionalidade passa pela fase de testes, que tem como
objetivo garantir que a implementacdo atenda aos requisitos do BRD e PRD sem

comprometer a experiéncia do usuario ou os resultados de negdcio.
4.3.5.1 - Plano de Testes
Nessa fase, um plano de testes ¢ estabelecido pelo time de operagdes de produto que define:

e [Estratégia da funcionalidade: Define como a funcionalidade sera configurada para
operar no Brasil e se havera variagdes conforme a cidade onde sera testada.

e Alinhamento de cidades: As equipes de operagdes e operagdes de produto escolhem
quais cidades participarao dos testes.

e Alinhamento de métricas: Determina¢do das métricas de negocio que serdo analisadas
e dos valores esperados para um resultado positivo.

e Defini¢do de prazos: Estabelece as datas de inicio e término dos testes.

e Tipo de teste: Define-se se o teste sera AA (comparacao entre dois grupos idénticos)
ou AB (comparagdo entre um grupo com a nova funcionalidade e um grupo controle),
além de critérios de segmentacdo de usudrios

e Alinhamento com stakeholders: Inclui discussdes sobre marketing, PR, or¢gamento,

incentivos e CRM.
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e Fatores Criticos de Sucesso: Identifica os principais aspectos que determinardo o €xito

do teste.

A elaboracdo do plano de testes ocorre majoritariamente por meio de chat interno entre as
areas, sem um local especifico e formalizado para consolidar as informagdes. Nessa etapa,
para funcionalidades mais complexas sdo redigidos documentos compilando todas as
informagdes do plano de testes para que seja possivel analisar todos os detalhes do que sera

testado

4.3.5.2 - Aprovacio do Plano de Testes

Com o plano de testes estabelecido, a equipe de operacgdes local deve validar se o plano esta
alinhado com as diretrizes da equipe de operagdes de produto e se ha possibilidade de utilizar

os recursos estipulados no plano para a realizagao dos testes.

Nesse momento, ¢ fundamental o alinhamento de expectativas quanto as respectivas regides
(cidades) e resultados esperados pelo teste, de modo que uma alteragio no produto ndo

comprometa a operagdo regular da empresa.

Para a aprovagdo do plano de testes, nenhuma formalizagdo ¢ adotada, apenas uma aceitagao
de integrantes da equipe de operacdo via chat interno ¢ suficiente para que um plano de teste

seja aprovado.

Assim, caso todas as equipes envolvidas estejam de acordo com a execugao dos testes, a
funcionalidade fica liberada para entrar em testes, caso contrario, um novo plano de testes
deve ser estabelecido até que haja conformidade entre as equipes para realizar um teste de de

uma funcionalidade especifica
4.3.5.3 - Execucio dos Testes

Ap6s a aprovagdo do plano de testes, a equipe de operagdes de produto informa a equipe de
produto global que o teste pode ser iniciado conforme as informagdes do plano de testes. A

equipe de produto global, entdo, configura e executa o teste de acordo com as informacdes
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fornecidas pela equipe de operagdes de produto dentro de um sistema interno da DiDi que
permite avaliar as métricas de operagdo da empresa durante a disponibilidade da

funcionalidade para parte dos usudrios.

A informacao da liberacao do inicio dos testes ocorre também mediante comunicagdo via
chat interno e a equipe de operagdes de produto fica responsavel por manter os outros
stakeholders envolvidos no teste informados sobre o andamento da etapa, de maneira que o
teste ndo seja enviesado por outras acdes concomitantes no aplicativo que possam impactar

nos grupos de tratamento ou controle do teste

4.3.5.4 - Avaliacido do Resultado dos Testes

Apos a execucdo dos testes, a equipe de operacdes de produto recebe um relatorio da equipe
de produto global com os resultados obtidos nas variagdes das métricas operacionais da
empresa. Nesta etapa, sdo analisados os impactos positivos e negativos da funcionalidade,
verificando se os objetivos estabelecidos no BRD foram alcancados e se os fatores criticos de

sucesso definidos no plano de testes foram atendidos.

Com base nessa andlise, a equipe de operagdes de produto avalia a viabilidade da
implementa¢do definitiva da funcionalidade e encaminha os resultados do teste para

aprovacao da equipe de operagdes via grupos no chat interno da empresa
4.3.5.5 - Aprovacao dos Testes

De acordo com a avaliacao dos resultados dos testes, o time de operagdes avalia se a
funcionalidade estd pronta para ser lancada ou se outros testes deverdo ser realizados tendo

como base os impactos do teste nas métricas operacionais da empresa.

A decisdo da equipe de operagdes ¢ comunicada via chat interno da empresa e ndo ha
nenhuma formalizagdo sobre o resultado final sobre a aprovagao do teste, de modo que ndo ha
clareza para membros da equipe que ndao fazem parte do projeto sobre qual foi a etapa

seguinte realizada.
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Assim, caso decisdo negativa, o processo € retomado a etapa de planejamento de testes e uma
nova configura¢ao de teste ¢ elaborada, caso decisdo positiva, a funcionalidade passa para a

etapa de lancamento definitivo, também chamada de Roll out
Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:

G. Durante a etapa de teste, a maior lacuna identificada é a falta de documentacio
em relacdo ao plano de teste, sua aprovacio e a aprovacio dos testes em si, e de
critérios claros que definem quando uma funcionalidade esta pronta para
lancamento ou se mais testes devem ser realizados.

H. Assim, existem funcionalidades que sio testadas muitas vezes com diferentes
planos de testes e resultados, porém a decisio sobre o lancamento de uma
funcionalidade fica dificultada. Com isso, ha um enorme gasto com recursos de
teste e de pessoas que nio sao otimizados devido a falta de clareza sobre quais
testes foram executados e quais fundamentos devem ser utilizados para o

lancamento de uma funcionalidade
4.3.6 - Roll out

A etapa de Roll out funciona de maneira semelhante a etapa de testes, com as maiores
diferengas sendo a ndo existéncia de grupos de controle e a inexisténcia de data de término.
Assim, para o Roll out de uma funcionalidade, primeiramente ¢ necessario estabelecer um

plano de Roll out, desenvolvido pela equipe de operagdes de produto:
4.3.6.1 - Plano de Roll out

Nessa fase, um plano de Roll out ¢ estabelecido pelo time de operacdes de produto,

abrangendo:

e [Estratégia da funcionalidade: Define como a funcionalidade sera configurada
definitivamente para operar no Brasil e se havera variagdes conforme a cidade onde
sera lancada.

e Alinhamento de cidades: As equipes de operacdes e operagdes de produto escolhem

quais cidades terdo a funcionalidade langada
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e Definicdo de data de lancamento: Estabelece as datas de inicio do lancamento da
funcionalidade

e Alinhamento com stakeholders: Inclui acordos com marketing, PR, orgamento,
incentivos ¢ CRM para que a funcionalidade seja langada com o devido impulso de
outras areas de modo que a funcionalidade seja comunicada e os resultados possam ser
amplificados

e Fatores Criticos de Sucesso: Identifica os principais aspectos que determinarao o €xito

do lancamento

A elaboragdo do plano de Roll out ocorre majoritariamente por meio de chat interno entre as
areas, sem um local especifico e formalizado para consolidar as informagdes, no maximo ¢
utilizado uma tabela com as cidades em que ha a inten¢do de lancar a funcionalidade com as

datas esperadas de langamento.

E comum que as funcionalidades sejam planejadas para serem langadas em grupos de cidades
por vez, iniciando-se em cidades menores e indo até as cidades com maior operagao da 99.
Dessa maneira, ¢ possivel avaliar se o langamento segue as tendéncias vistas na etapa de teste
e, caso algum comportamento nao esperado ocorra, seja possivel parar o langamento da
funcionalidade e averiguar se houve um erro ou outra agdo que possa ter causado a

discrepancia em relagdo aos resultados obtidos em testes anteriores.
Com isso, o plano de roll out segue para aprovacao da equipe de operagdes
4.3.6.2 - Aprovacao do Plano de Roll out

Com o plano de Roll out estabelecido, a equipe de operacdes deve validar se o plano esta
alinhado com as diretrizes da equipe de operagdes de produto e se ha possibilidade de utilizar

os recursos estipulados no plano para o langamento da funcionalidade.

Assim, caso todas as equipes envolvidas estejam de acordo com a execugdo do roll out, a

funcionalidade fica liberada para ser langada, caso contrario, um novo plano de Roll out deve
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ser estabelecido até que haja conformidade entre as equipes para realizar um langamento de

uma funcionalidade especifica.

A aprovagdo do plano de roll out normalmente ¢ executada através de reunides formais entre
os lideres das areas de operacdes e operacdes de produto, onde sdo confirmados os detalhes
fundamentais da funcionalidade e os possiveis riscos do lancamento da mesma. Assim, vale
ressaltar que a aprovagdo do plano de roll out de funcionalidades ¢ fundamental para a
estratégia da empresa, tendo em vista que novas funcionalidades tem grande potencial para

gerar mudancas no mercado de mobilidade.
4.3.6.3 - Execucao do Roll out

Apos a aprovagao do plano de Roll out, a equipe de operacdes de produto informa a equipe de
produto global que o lancamento pode ser iniciado conforme as diretrizes estabelecidas. A
equipe de produto global, entdo, configura e libera a funcionalidade no sistema interno da
DiDi para a proxima versdo do aplicativo da 99, de acordo com as informacdes fornecidas
pela equipe de operagdes de produto no plano de roll out, para que a nova funcionalidade seja

acessada pelos usuarios.

Tal etapa ocorre também mediante comunicagdo via chat interno e a equipe de operagdes de
produto fica responsavel por manter os outros stakeholders envolvidos no lancamento da
funcionalidade informados sobre o andamento da etapa, de maneira que, caso haja impactos
negativos nao previstos, seja possivel interromper o langamento da funcionalidade em cidades

especificas ou de maneira geral.
4.3.6.4 - Avaliacdo do Resultado do Roll out

Apos o langamento da funcionalidade, a equipe de operagdes de produto recebe um relatério
da equipe de produto global via chat interno da empresa com os resultados obtidos e
acompanha com a equipe de operagdo local sobre as métricas de negdcio apos o langamento

da funcionalidade.
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Nesta etapa, sdo analisados os impactos positivos e negativos da funcionalidade, verificando
se os objetivos estabelecidos no BRD foram alcangados e se os fatores criticos de sucesso

definidos no plano de roll out foram atendidos.

Com base nessa analise, a equipe de operacdes de produto avalia a continuidade da

funcionalidade na plataforma e segue para aprovacgao da equipe de operagoes.
4.3.6.5 - Aprovacao do Roll out

De acordo com a avaliagdo do resultado do langamento da funcionalidade, o time de
operagdes avalia se a funcionalidade deve continuar ativa da forma em que foi langada, tendo
como base os impactos nas métricas de negdcio da empresa verificados logo apos o

langamento da funcionalidade

A partir disso, o time de operagdes informa ao time de operacdes de produto da decisdo final
sobre o roll out através de grupos no chat interno da empresa de modo que a comunicagao seja

rapida e efetiva

Assim, caso decisdo negativa, o processo € retomado a etapa de planejamento de roll out e
uma nova configuracdo de roll é elaborada. Nesse caso, ¢ verificado se outra estratégia de
funcionalidade deve ser aplicada ou se algum outro alinhamento com stakeholder deve ser
realizado para que o lancamento da funcionalidade ocorra de maneira positiva para as

métricas de negocio.

Nesse caso, vale ressaltar que muitas vezes o lancamento da funcionalidade ¢ interrompido até
que outro plano de roll out seja estabelecido, uma vez que as métricas de negdcio devem ter

danos mitigados devido a uma funcionalidade ndo bem implementada.

Caso o lancamento tenha resultados positivos para as métricas de negdcio, a funcionalidade
passa a ser documentada no historico de funcionalidades ativas na plataforma e novas

ideacdes passam a ser realizadas para tentar gerar novas melhorias

Dessa forma, algumas lacunas foram identificadas acerca desse processo:
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I. Durante a etapa de roll out, a avaliacio dos resultados dos lancamentos das
funcionalidades niao sao bem detalhados pelas equipes de operacdes locais, uma
vez que fatores externos como sazonalidade e caracteristicas das regioes em que a
funcionalidade é lancada tem grande impacto nos resultados das métricas de
negocio.

J. Assim, nio ha um processo definido para decidir em quais localidades e quais
periodos tal funcionalidade deve ser lancada. Dessa forma, a permanéncia de
uma funcionalidade em uma regido fica a critério da equipe de operacdes locais

com base no desempenho das métricas de negocio do produto no momento
4.4 - Identificacao dos Processos Criticos

Com os processos devidamente mapeados e os Fatores Criticos de Sucesso ja
estabelecidos, torna-se viavel a identifica¢do dos processos mais relevantes para a organizagao
no cendrio atual. Essa andlise corresponde a quarta etapa do método descrita na se¢do 3 deste

estudo.

Para isso, foi realizada uma breve reunido com a lideranca da érea, a partir da qual foi
possivel elaborar a matriz FC-P apresentada na Tabela 2. Esse processo exigiu a atribui¢do de
pesos aos FCS conforme sua importancia para a empresa, bem como a defini¢do das

correlacdes entre os processos e cada fator critico identificado.
A titulo de recordagao, os FCS sao:
I)Documentacao
2) Tempo
3) Especifica¢do de informagdes
4) Adequacao ao negocio
5) Recursos Utilizados

Os processos, por sua vez, sao:
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1) Ideagao

2) Business Requirement Document
3) Product Requirement Document
4) Desenvolvimento

5) Testes

6) Roll out

Desse modo, a gestora da area definiu os seguintes pesos a cada fator critico tendo
como base a importancia de cada quesito em si no éxito da entrega de cada projeto e,
consequentemente, no resultado final gerado pela area. Assim, os fatores de especificagdo de
informacodes e adequacao ao negocio receberam peso 3, os fatores de documentacao e recursos

utilizados receberam peso 2 e o fator de tempo recebeu peso 1.

Processos lljczlz lleZZI 5233 112243 5252 TOTAL

P1 - Ideagao 1 1 6
P2 - Business Requirement 2 1 3 2 1 22
Document

P3 - Product Requirement 3 2 3 3 2 30
Document

P4 - Desenvolvimento 1 2 3 13
PS5 - Testes 1 2 2 2 16
P6 - Roll out 2 2 3 17

Tabela 2 - Matriz Fator Critico de Sucesso x Processo

Fonte: elaborado pelo autor
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E importante destacar que o nivel de correlagdo entre um processo e um fator critico
de sucesso aumenta a medida que o referido processo exerce alguma influéncia sobre esse
fator. Dessa forma, foram adotados os valores 1, 2 e 3 para niveis de correlacao fraca, média e

forte entre um critico de sucesso € um processo, respectivamente.

Apenas para exemplificar, percebe-se que o processo Business Requirement
Document tem correlagdo forte com o Fator Critico de Sucesso de Especificacdo de
informagdes (FC3), pois entende-se que a partir de uma boa especificacdo de informagdes na
redacdo do BRD ¢ possivel detalhar o problema de negocio a ser resolvido de maneira que a

solucdo desenvolvida esteja de acordo com o que € descrito no documento.

Da mesma maneira, observa-se que o mesmo processo tem alguma correlacdo com o
Tempo (FC2), uma vez que torna-se necessario ser agil na elaboragdo do BRD dependendo da
urgéncia da necessidade de negocio. Entretanto, pode-se perceber que este processo € muito
mais essencial para especificacdo de informagdes do que para o tempo, o que, por sua vez,

explica os valores de correlacao atribuidos e registrados na Matriz FCS x Processo.

Para classificar os valores de impacto no negdcio — obtidos pela multiplicagdo das
correlagdes pelos pesos de cada FCS — em cinco diferentes faixas, foi adotado o conceito de
quintis. Essa abordagem permite dividir os seis valores em cinco grupos distintos. O primeiro
quintil representa o limite inferior que abrange os 20% iniciais da amostra ordenada, o
segundo abrange até 40%, e assim sucessivamente, at¢ que toda a distribuigdo seja

segmentada de forma proporcional.

A Tabela 3 apresenta as categorias de impacto no negdcio e os respectivos valores

correspondentes a cada quintil.

Categoria de impacto Quintil
1 (Até 20%) 9
2 (Até 40%) 15
3 (Até 60%) 18
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4 (Até 80%) 27

5 (Até 100%) 30

Tabela 3 - Faixas de Impacto e Valores de Quintil
Fonte: elaborado pelo autor

A seguir, os valores de impacto no negocio atribuidos a cada processo sao classificados
conforme os niveis de impacto apresentados anteriormente, localizados na coluna a esquerda
da Tabela 3. Logo em seguida da elaboracdo da Matriz FCS x Processos, avaliou-se também a
qualidade atual do desempenho de cada processo dentro da empresa. O objetivo foi entender o
quao eficazmente cada processo opera. Para essa andlise, adotou-se a seguinte escala de

desempenho:
A — Otimo

B - Bom

C — Regular

D — Ruim

E — Péssimo

Dessa forma, a gestora da area de operacdes de produto classificou a qualidade do
desempenho de cada etapa no processo de desenvolvimento de produtos tendo como base a
eficiéncia do mesmo em relagdo a todos os projetos em execu¢do na area. A Tabela 4 resume
a relacdo entre os niveis de impacto no negdcio e a classificacdo de qualidade em que cada

processo se encontra.

Processo Impacto Categoria de Impacto Qualidade
P1 - Ideagao 6 1 A
P2 - Business Requirement 22 3 D
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Document

P3 - Product Requirement Docut 30 5 D
P4 - Desenvolvimento 13 1 C
PS5 - Testes 16 2 B
P6 - Roll out 17 2 C

Tabela 4 - Enquadramento dos processos nas faixas de impacto e desempenho
Fonte: elaborado pelo autor

A partir dessas informagdes, € possivel posicionar os processos em uma matriz que relaciona
o Impacto no Negocio (B) com a Qualidade (Q) de seu desempenho, conforme ilustrado na
Figura 14. O impacto ¢ determinado com base nos niveis apresentados na Tabela 4, enquanto
a qualidade do desempenho ¢é representada pelas classificagdes indicadas na ultima coluna da

Tabela 4.
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Figura 14 - Matriz Qualidade (Q) x Impacto sobre Negocio (B)
Fonte: elaborado pelo autor

Assim, pode-se identificar que os processos situados na area de urgéncia devem ser tratados

como prioritarios e considerados criticos para a empresa. Sao eles:

e Business Requirement Document

e Product Requirement Document

Ap0s a identifica¢do dos processos que demandam intervengdo imediata, ¢ necessario
investigar as causas que explicam seu baixo desempenho atual, conforme serd abordado a

seguir.

4.5 - Identificacdo das Causas Raizes

Esta se¢do tem como foco a identificagdo dos principais fatores que contribuem para o
baixo desempenho dos processos criticos da 99/DiDi. Para essa anélise, serd utilizada uma

ferramenta fundamental da gestdo da qualidade: o Diagrama de Causa e Efeito.
Business Requirement Document

Para identificar os fatores que contribuem para o baixo desempenho deste processo, foi
realizada uma reunido com membros da equipe de operacdes de produto, incluindo a

participagdo da lider da area para discutir os principais problemas envolvidos no processo

Dessa forma, a equipe pode identificar que durante a fase de BRD ndo ha clareza dos critérios
de aceitagdo do documento a nivel global uma vez que os OKRs das equipes de produto
global ndo sdo divulgados entre as areas. Assim, muitos BRDs acabam sendo despriorizados
uma vez que os objetivos entre a operagdo local e a equipe de produto global ndo sdo

alinhados.
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Além disso, as equipes de operacdes locais ndo t€m ciéncia das capacidades das equipes de
produto global, fazendo com que as solugdes propostas e os objetivos pretendidos estejam
muito fora das possibilidades das equipes de produto global. Assim, tal falta de visibilidade
gera muitos retrabalhos durante a elaboracdo dos BRDs, uma vez que ocorrem muitos casos
das solugdes propostas serem revistas para abordar capacidades possiveis da equipe de

produto global.

O Diagrama de Causa e Efeito apresentado na Figura 15 auxilia na compreensao dos motivos

que levaram a desestruturacao observada no processo de Business Requirement Document.

I

Nao ha padronizagdo
sobre critérios
globais de aceitagado

|

Deficiente

Equipes locais ndo

conhecem as
capacidades técnicas ——»
da equipe de produto
global.

Auséncia de
mecanismos formais de
feedback sobre os BRDs
submetidos.

Figura 15 - Diagrama de causa e efeito do processo de Business Requirement

Document
Fonte: elaborado pelo autor
Com base no cendrio atual desse processo, ¢ possivel tirar algumas conclusdes:
1) Nao ha padronizacio sobre critérios globais de aceitacio de BRDs

A auséncia de padronizagao e clareza nos critérios globais de aceitagdo de BRDs compromete

diretamente a eficiéncia e a efetividade da comunicagdo entre os times locais e a equipe de
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produto global. Essa falta de alinhamento se manifesta principalmente pela inexisténcia de

diretrizes claras sobre o que ¢ necessario para que um BRD seja aprovado.

Como os OKRs das equipes de produto global ndo sdo necessariamente compartilhados com
as areas locais, os documentos acabam sendo elaborados com base em suposi¢des, o que

frequentemente resulta em desalinhamento entre os objetivos locais e globais.

Com isso, muitos BRDs sao despriorizados por nao atenderem as metas estratégicas da

empresa, mesmo quando sdo relevantes do ponto de vista da operacao local.

2) Equipes locais ndo conhecem as capacidades técnicas da equipe de produto

global.

Ao n3o compreenderem plenamente os limites operacionais, tecnoldgicos e estratégicos da
equipe global, os times locais acabam propondo solugdes que ndo sdo compativeis com a
realidade de execugdo do time responsavel pela implementagdo. Como resultado, muitas
ideias inseridas nos BRDs sdo consideradas invidveis, exigindo sucessivas revisdes e
adaptagdes que geram retrabalho, atrasam o avango dos projetos e comprometem a eficiéncia
do fluxo de desenvolvimento. Além disso, essa falta de visibilidade dificulta a defini¢ao de
escopos mais realistas e eficazes, desalinhando os objetivos locais com as possibilidades

técnicas globais.

A auséncia desse conhecimento aprofundado sobre a estrutura global, portanto, impede que as
equipes locais redijam BRDs mais assertivos, gerando um processo ineficiente, com baixa

taxa de aprovacdo e impacto direto no desempenho do ciclo de desenvolvimento de produtos.
3) Auséncia de mecanismos formais de feedback sobre os BRDs submetidos.

A falta de feedbacks formais sobre os BRDs enviados a equipe global compromete o
aprendizado organizacional e dificulta a evolucdo da qualidade dos documentos ao longo do
tempo. Sem um canal estruturado de retorno por parte da equipe de produto global, os times
locais ndo conseguem compreender com clareza os motivos pelos quais seus BRDs sdo

aprovados, despriorizados ou rejeitados.
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Dessa forma, sdo geradas incertezas, desalinhamento e repeticdo de erros, uma vez que as
equipes de operacdes de produto acabam elaborando novos documentos com base em
suposicoes, sem acesso a critérios objetivos ou recomendacdes claras para melhoria. Como
consequéncia, o processo se torna pouco eficiente, com alto indice de retrabalho, baixa
previsibilidade e perda de tempo na tentativa de adaptar os documentos aos critérios globais

que ndo sdo explicitamente comunicados.

A falta de feedback formal, portanto, ndo apenas prejudica o alinhamento entre os times locais
e globais, como também impede a padronizacdo e o aprimoramento continuo dos BRDs,

tornando esse fator um entrave estrutural para a eficiéncia do processo.
Product Requirement Document

Para identificar os fatores que contribuem para o baixo desempenho deste processo, também
foi realizada uma reunido com membros da equipe de operagdes de produto, incluindo a

participagdo da lider da area para discutir os principais problemas envolvidos no processo

Durante a etapa de PRD, alguns detalhes das altera¢cdes requeridas ndo sdo bem evidenciados
para as equipes de operagdes de produto, de modo que surgem muitas imprecisdes sobre como
o produto serd alterado. Assim, a verificagdo sobre os impactos nos objetivos pretendidos pela
funcionalidade ficam dificultados. Desse modo, ocorre que muitos projetos ndo sao
desenvolvidos exatamente conforme o que ¢ requerido no BRD, de modo que o PRD tenha
que ser alterado multiplas vezes até que todas as ambiguidades e indeterminacdes sobre os

detalhes do produto sejam esclarecidos.

O Diagrama de Causa e Efeito apresentado na Figura 16 auxilia na compreensao dos motivos

que levaram a desestruturagdo observada no processo de Product Requirement Document.
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Figura 16 - Diagrama de causa e efeito do processo de Product Requirement Document
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Fonte: elaborado pelo autor
Com base no cendrio atual desse processo, podemos afirmar que:
1) Auséncia de valida¢ao formal do PRD pelas equipes de operag¢oes de produto

A auséncia de uma valida¢ao formal do PRD compromete diretamente o alinhamento entre o
que foi inicialmente planejado no BRD e o que efetivamente sera desenvolvido. Embora o
PRD seja elaborado pela equipe de produto global e esteja disponivel para visualizagdo no
sistema interno, ndo hd uma etapa estruturada que assegure a validacao técnica e funcional por
parte das equipes locais antes da aprovagdo definitiva. Isso faz com que detalhes importantes
das alteragdes propostas ndo sejam evidenciados com clareza, dificultando a compreensdo do

impacto da funcionalidade sobre as metas e métricas da operagao.

Como consequéncia, surgem imprecisdes, desalinhamentos e interpretagdes ambiguas que
frequentemente levam a necessidade de revisdes sucessivas no PRD, atrasando o avanco do
projeto e gerando retrabalho para as equipes envolvidas. A falta de um momento formal de

validacdo impede que as equipes locais corrijam desvios antes do inicio do desenvolvimento,
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o que compromete a assertividade técnica da solu¢do e enfraquece o vinculo entre a proposta

de valor do BRD e a entrega final.
2) Inexisténcia de plataforma colaborativa para revisio e validacao do PRD

A inexisténcia de uma plataforma colaborativa especifica para a revisdo e validagdo do PRD
dificulta a comunicag¢do efetiva entre os times envolvidos. A auséncia de um ambiente
estruturado que permita o controle de versdes, validagdes formais e registro de decisdes

prejudica o alinhamento e a clareza sobre o contetido técnico do documento.

Sem uma plataforma colaborativa, os ajustes no PRD sdo feitos de forma desorganizada, por
meio de comunicagdes fragmentadas, o que aumenta a chance de inconsisténcias, retrabalho e
desvios em relagdo ao escopo originalmente previsto no BRD. Além disso, a falta de
rastreabilidade e de historico de revisdes impede que as equipes acompanhem a evolugdo do
documento e aprendam com versdes anteriores. Consequentemente, o processo se torna mais
lento, menos transparente e sujeito a erros, o que compromete a eficacia do desenvolvimento

do produto.
3) Inexisténcia de critérios objetivos para avaliar a conformidade entre BRD e PRD

A inexisténcia de critérios objetivos para avaliar a conformidade entre 0 BRD e o PRD
compromete a consisténcia entre o que foi inicialmente planejado € o que sera tecnicamente
implementado. Sem parametros claros que orientem a comparagdo entre os objetivos de
negocio definidos no BRD e as solugdes técnicas propostas no PRD, as equipes envolvidas
acabam utilizando julgamentos subjetivos para validar o alinhamento entre os documentos.
Isso gera interpretagdes distintas sobre o que deve ser entregue, favorece a ocorréncia de
lacunas de entendimento e resulta em entregas desalinhadas com o que foi originalmente

solicitado.

Além disso, a auséncia desses critérios dificulta a identificacdo de desvios ainda na fase de
documentacdo, fazendo com que erros sO sejam percebidos durante ou apds o
desenvolvimento. Portanto, a inexisténcia de critérios formais e mensuraveis de conformidade

entre BRD e PRD enfraquece o controle, a previsibilidade e a eficiéncia do processo de
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desenvolvimento de produtos, sendo um fator estrutural que compromete a maturidade e a

efetividade da gestdo de requisitos na empresa.
4) Falta de controle e analise do retrabalho causado por revisdes sucessivas

A falta de controle e andlise do retrabalho gerado pelas revisdes sucessivas dos PRDs impede
que a organizag¢ao compreenda a origem das falhas recorrentes e, consequentemente, aprimore
sua eficiéncia. Sem um monitoramento sistematico das alteragdes realizadas nos PRDs —
como a quantidade de versdes, os motivos para cada ajuste ou os pontos mais frequentemente
revisados — torna-se invidvel identificar padrées de erro ou gargalos no processo de
elaboragdo dos documentos. Essa auséncia de visibilidade impossibilita a adocao de acdes
corretivas estruturadas e impede o aprendizado organizacional, levando a ciclos repetitivos de

retrabalho.

Além disso, o retrabalho constante impacta negativamente o tempo de entrega dos projetos e a
alocagdo de recursos, sobrecarregando as equipes de produto e engenharia, e aumentando o

risco de desalinhamento com os objetivos definidos no BRD.

4.6 - Redesenho dos Processos Criticos

Ap6s a identificacdo dos processos criticos e das principais causas raizes associadas ao seu
baixo desempenho, inicia-se a etapa de reprojetar esses processos, com o objetivo de

promover sua melhoria e aumentar sua eficiéncia.
4.6.1 - Business Requirement Document

Iniciando o redesenho dos processos criticos, para o re-projetamento da etapa de BRD,
algumas alteragdes foram sugeridas pelo autor a equipe de operacdes de produto da 99/DiDi
no processo, de modo que as causas raizes fossem solucionadas, a eficiéncia da area de

operacdes de produto fosse elevada e as lacunas identificadas no processo fossem encerradas.

As alteragdes foram sugeridas através de uma reunido de 1 hora entre o autor e todos

os integrantes da equipe de operagdes de produto da 99/DiDi, na qual as propostas foram
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apresentadas e explicadas a equipe, de maneira que sua implementacao fosse facilitada e os

impactos esperados fossem confirmados. Assim, seguem as propostas de alteracdes:
4.6.1.1 - Padronizacio de aceitacio de BRDs

Com base nos principios da gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos discutidos
anteriormente, propde-se a criacdo colaborativa de diretrizes globais de avaliagdo dos
documentos, alinhadas com os OKRs globais da organizagdo e validada por meio de

entrevistas com os membros globais da equipe de produto.
Dessa forma, as diretrizes sugeridas devem contemplar os seguintes elementos estruturais:
A. Clareza do problema a ser resolvido

O BRD deve apresentar de forma objetiva e fundamentada qual problema da operacao esté
sendo abordado, alinhando-se ao principio da descoberta continua e a importancia da

definicao clara de escopo
B. Alinhamento com objetivos estratégicos (OKRs)

Cada BRD deve explicitar como a proposta contribui para os objetivos estratégicos locais e

globais, reforgando a integragdo entre os times e permitindo melhor priorizagao.
C. Dados e evidéncias que sustentam a necessidade

O documento deve trazer uma se¢do com dados qualitativos e quantitativos sobre o problema
e suas consequéncias para o negdcio, com base em pesquisas com usuarios, indicadores

operacionais ou benchmarks.
D. Impacto estimado e critérios de sucesso

O BRD deve incluir métricas claras para avaliar o sucesso da iniciativa, como impacto

esperado em OKRs, além de hipdteses que serdo validadas apos o langamento.

E. Priorizacio e urgéncia
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Um campo que justifique o nivel de prioridade da demanda, contextualizando sua urgéncia e

riscos envolvidos em caso de ndo execu¢ao

Para tanto, a elaboragdo dessas diretrizes deve envolver a troca constante de feedbacks entre
os times locais e globais, permitindo ajustes iterativos e garantindo que as diretrizes reflitam
as reais necessidades e restrigdes operacionais de ambas as partes. A estruturacdo dessas
diretrizes, com base em praticas consolidadas de gestdo de projetos e desenvolvimento de
produtos, permitird maior alinhamento entre os times, reduzindo rejei¢des injustificadas de

BRDs e aumentando a eficiéncia e o impacto das entregas locais.

Dessa forma, ¢ sugerida a implantagao de checklists de validagdo para garantir a consisténcia
e a qualidade dos BRDs enviados. As equipes locais deverdo preencher um checklist
obrigatorio antes do envio do documento, com base nas diretrizes previamente estabelecidas.
Tal checklist funcionard como um filtro de autoavaliacdo, permitindo que os times locais
revisem se o BRD atende aos critérios de estrutura, clareza, alinhamento com os OKRs

globais e impacto estratégico.

Do lado da equipe global, sera adotado um checklist de avaliagcdo para revisar os BRDs de
maneira objetiva, assegurando transparéncia no processo de aceitacdo e facilitando a

comunicagdo entre as partes envolvidas.

Além disso, ¢ sugerida a implementagdo de um processo continuo de monitoramento e
aprimoramento das diretrizes. Por fim, a eficicia desse novo modelo serd acompanhada por
meio da andlise da taxa de aprovagdao dos BRDs, o que permitiré identificar oportunidades de

ajuste e melhoria continua no processo.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na secao 4.3.2, podemos relacionar a
proposta acima como resolucdo das lacunas B e C do processo de Business Requirement
Document. Assim, a solug@o para a lacuna B, que se referia a falta de clareza nos critérios de
aceitagdo e ao desalinhamento entre os objetivos locais e globais, ¢ sugerida por meio da
defini¢do de parametros padronizados e transparentes que garantem coeréncia estratégica

entre as diferentes areas da empresa.
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Além disso, a lacuna C, relacionada a auséncia de visibilidade sobre as capacidades das
equipes globais, ¢ enderecada pela institui¢do de um processo continuo de troca de feedbacks
e ajustes iterativos entre os times locais e globais, assegurando que as diretrizes reflitam as
restri¢des e possibilidades reais de ambas as partes. Esse mecanismo colaborativo promove
maior integracdo entre as equipes, reduz retrabalhos decorrentes de desalinhamentos e
fortalece a comunicacao entre as operagdes locais e os times globais de produto. Dessa forma,
o redesenho da etapa de BRD contribui para uma relacdo mais transparente, eficiente e

estratégica entre os diferentes niveis organizacionais.
4.6.1.2 - Verificacao de capacidade técnica de produto

Considerando a limitagao de visibilidade sobre a capacidade técnica do time global de
produto, prop0ds-se a inser¢do de uma etapa formal e estruturada de verifica¢do de viabilidade
técnica no inicio do processo de desenvolvimento dos BRDs (Business Requirement

Documents).

A nova etapa seria incorporada logo apos a identificacao da oportunidade de negbcio e antes
da redacao do documento, funcionando como uma fase de iniciacdo do projeto. A verificacao
precoce tem como objetivo alinhar as expectativas das equipes locais com as reais
capacidades técnicas e operacionais da equipe global, promovendo um fluxo de trabalho mais
colaborativo e adaptavel, que enfatiza a interagdo constante entre os envolvidos no

desenvolvimento de produtos.

Nessa fase inicial, as equipes locais deverdo apresentar a equipe global um resumo estruturado
da ideia ou necessidade identificada, contendo o impacto esperado na operagao e as premissas
iniciais da solu¢d@o. A equipe global, por sua vez, analisard a proposta com base em seus
limites técnicos, operacionais e estratégicos, fornecendo um retorno claro sobre os critérios

de:

>

. Viabilidade de execuc¢ao da ideia conforme apresentada;
. Restricoes técnicas que possam limitar a implementacao;

. Sugestoes de abordagens alternativas mais viaveis tecnicamente;

S O =

. Estimativa preliminar de esforco e complexidade.
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A criagdo desta etapa reflete a aplicagdo pratica dos conhecimentos e técnicas de gestdo de
projetos para mitigagdo de riscos e melhoria da comunicagdo entre stakeholders, além de
contribuir para uma documentagdo mais precisa e realista. Com isso, espera-se reduzir o
retrabalho, aumentar a taxa de aprovagdo dos projetos e acelerar o ciclo de desenvolvimento

de produtos.

Por fim, essa pratica representa uma evolucao na maturidade da gestdo de projetos dentro da
organizagdo, integrando praticas dgeis, comunicacao eficaz e gestdo colaborativa para garantir

entregas mais alinhadas com os objetivos estratégicos e as reais necessidades dos usudrios.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na secao 4.3.2, podemos relacionar a
proposta acima como resolugdo das lacunas B ¢ C do processo de Business Requirement
Document. Desse modo, a solu¢do para a lacuna B, que tratava da falta de clareza nos
critérios de aceitagdo dos BRDs e do desalinhamento entre os objetivos locais e globais, ¢
alcancada com a definicdo de critérios objetivos de analise, como viabilidade de execucao,
restri¢des técnicas e estimativas preliminares de esforgo. Esses pardmetros permitem que as
propostas sejam avaliadas de forma transparente e alinhada aos objetivos estratégicos globais,

garantindo maior coeréncia nas priorizagdes e reduzindo casos de desprioriza¢ao indevida.

Por outro lado, a lacuna C, relacionada a auséncia de visibilidade sobre as capacidades
técnicas das equipes globais, é solucionada a partir da criagdo de um canal formal de
comunicagao e feedback durante a verificagao de viabilidade. Assim, a introdugdo dessa etapa
fortalece o alinhamento entre as equipes, reduz retrabalhos decorrentes de propostas inviaveis
e contribui para um processo de desenvolvimento de produtos mais eficiente, colaborativo e

alinhado aos objetivos estratégicos da organizacao.
4.6.1.3 - Adicao de etapa de feedback formal de BRD

Para lidar com a auséncia de feedbacks formais relacionados aos BRDs (Business
Requirements Documents) enviados a equipe global, foi proposta a implementacdo de uma

etapa estruturada e obrigatéria de retorno, integrada ao processo de gestao do projeto.
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A nova etapa deve ocorrer ap6s a analise do BRD pela equipe global de produto e tem como
objetivo garantir maior transparéncia, previsibilidade e alinhamento entre as partes
envolvidas. Dessa forma, a etapa visa transformar a troca de informag¢des em um processo

sistematizado de construcdo, medi¢do e aprendizagem.

Conforme a proposta, ao final da avaliacao de cada BRD, a equipe global de produto deve

registrar, de forma documentada e acessivel, trés detalhamentos principais de feedback:

A. Itens nao executaveis: Acompanhados de justificativas técnicas, estratégicas ou
relacionadas a priorizacao;

B. Itens aprovados: Com eventuais observagdes para ajustes ou melhorias;

C. Previsao de desenvolvimento (quando aplicavel): com indicagdo do tempo estimado

para a execugdo ou prioriza¢ao da solugao.

Essas informacgdes devem ser armazenadas em uma plataforma acessivel e vinculadas
diretamente ao BRD avaliado, possibilitando as equipes locais o acompanhamento histérico
das avaliacdes e a identificacdo de padrdes de aceitacdo ou rejei¢ao, uma pratica que fortalece
a gestao do conhecimento. Além de atender aos principios de comunicagao eficaz e gestao de
stakeholders, a etapa promove um ciclo de melhoria continua, permitindo que os times locais
aprimorem seus documentos a partir de feedbacks concretos. Dessa forma, reduz-se a
ocorréncia de erros recorrentes, aumenta-se a eficiéncia do processo e estreita-se o

alinhamento técnico e estratégico entre as equipes.

Com a adocdo desse procedimento, a lacuna B mencionada na se¢do 4.3.2 ¢ solucionada, uma
vez que a auséncia de critérios claros de aceitagdo e a falta de alinhamento entre os objetivos
das equipes locais e globais foram eliminadas. Essa sistematizagcdo permite as equipes locais
compreenderem os fundamentos das decisdes globais, tornando o processo de priorizagao

mais transparente e alinhado aos OKRs globais.

Além disso, a lacuna C também mencionada na secao 4.3.2 ¢ igualmente solucionada, pois as
equipes de operacdes locais passam a ter visibilidade sobre as capacidades e limitagdes

técnicas da equipe global. A disponibilizacio documentada dos feedbacks possibilita que as
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equipes locais adequem suas propostas as reais possibilidades de execucdo, evitando

retrabalhos e garantindo maior eficiéncia na elaboracdo dos BRDs..
4.6.2 - Product Requirement Document

Em seguida, para o re-projetamento da etapa de PRD, algumas altera¢des foram
sugeridas pelo autor a equipe de operagdes de produto da 99/DiDi no processo, de modo que
as causas raizes fossem solucionadas, a eficiéncia da area de operagdes de produto fosse

elevada e as lacunas identificadas no processo fossem encerradas.

As alteragdes foram sugeridas através de uma reunido de 1 hora entre o autor e todos os
integrantes da equipe de operacdes de produto da 99/DiDi, na qual as propostas foram
apresentadas e explicadas a equipe, de maneira que sua implementacdo fosse facilitada e os
impactos esperados fossem confirmados. Dessa forma, apresentam-se a seguir as sugestdes de

aprimoramento:
4.6.2.1 - Adicao de etapa de feedback formal de PRD

Em consonancia com as boas praticas da gestao de projetos e com os principios de
desenvolvimento de produtos em ambientes complexos e colaborativos, propde-se a
implementagdo de uma etapa formal e obrigatoria de validagdo do Product Requirement
Document (PRD), a ser realizada entre sua finalizagdo pela equipe global de produto € o inicio

da fase de desenvolvimento pela equipe de operacdes de produto local.

A etapa visa assegurar o alinhamento entre o Business Requirement Document (BRD),
previamente aprovado, e a solugdo técnica detalhada no PRD. Ao incorporar uma revisao
técnica e funcional estruturada, realizada pelas equipes locais, a proposta busca mitigar riscos
operacionais, reduzir desvios de escopo e fortalecer a aderéncia da solugdo as necessidades do

contexto regional.
A revisao local do PRD devera considerar os seguintes aspectos:

A. Coeréncia entre a proposta técnica e o objetivo originalmente descrito no BRD;
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B. Identificacdo de riscos ou impactos operacionais nao contemplados na solugio
descrita no PRD;
C. Verificacdo de elementos criticos ausentes que possam comprometer a

funcionalidade na operacao local;
Como resultado desse processo, sera produzido um documento formal de feedback, contendo:

A. Pontos criticos identificados, acompanhados de justificativas técnicas € operacionais;

&

Recomendacdes de ajustes, incluindo sugestdes de reformulagao;
C. Declaragdo de conformidade nos casos em que o PRD esteja totalmente aderente ao

BRD.

O feedback sera centralizado em uma ferramenta colaborativa e compartilhada entre as partes
envolvidas, promovendo a transparéncia e a rastreabilidade das interagdes. A equipe global de
produto tera a responsabilidade de revisar as contribuicdes locais, oferecendo respostas
formais quanto a aceitag@o dos ajustes propostos ou justificativas técnicas para a manutencao

da versao original do PRD.

A institucionalizacdo dessa etapa contribui para uma gestao de projetos mais robusta,
reduzindo o retrabalho, promovendo entregas com maior qualidade e fortalecendo o
alinhamento entre as partes interessadas). Além disso, a pratica favorece a aprendizagem
continua e a melhoria incremental dos processos de desenvolvimento, de maneira que o

historico gerado pelos feedbacks auxilie no desenvolvimento de novos projetos.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na se¢do 4.3.3, podemos relacionar a
proposta acima como resolu¢do das lacunas D e E do processo de Product Requirement
Document. A lacuna D, que se referia a falta de detalhamento das alteragdes requeridas no
PRD e as imprecisdes sobre como o produto seria modificado, ¢ mitigada ao estabelecer uma
revisdo técnica e funcional estruturada, conduzida pelas equipes locais. Dessa forma, os
detalhes das alteracdes passam a ser claramente evidenciados antes do inicio do
desenvolvimento, garantindo que os objetivos pretendidos pela funcionalidade sejam

compreendidos e que os desvios de escopo sejam minimizados.
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Por outro lado, a lacuna E, que descrevia a necessidade de multiplas alteragdes no PRD
devido a ambiguidades e indeterminagdes sobre os detalhes do produto, ¢ solucionada pela
producao de um documento formal de feedback, centralizado em uma ferramenta colaborativa
e rastredvel. Com isso, reduzem-se os retrabalhos, aumenta-se a eficiéncia das entregas e
fortalece-se o alinhamento entre as equipes locais e globais, garantindo que os projetos sejam

desenvolvidos conforme o requerido originalmente.

A figura 17 mostra o novo fluxo do macroprocesso de desenvolvimento de produtos na
99/DiDi incluindo as novas etapas de verificagdo técnica e feedback formal de Business
Requirement Document e¢ a nova etapa de feedback formal de Product Requirement

Document:
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Figura 17 - Novo Fluxo de Macroprocesso de Desenvolvimento de Produtos da 99/DiDi

Fonte: elaborado pelo autor
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4.6.2.2 - Definicao de critérios objetivos para conformidade BRD-PRD

Para embasar o aspecto de coeréncia entre a proposta técnica descrita no PRD e o objetivo
originalmente descrito no BRD com critérios objetivos durante a etapa de feedback formal de
PRD, propde-se a adog¢do de um modelo estruturado de verificagdo da conformidade dos

documentos baseado em boas praticas de gestdo de projetos e desenvolvimento de produtos.
A solugdo pode ser implementada por meio das seguintes praticas:
A. Matriz de conformidade BRD-PRD:

Primeiramente ¢ sugerida a criacdo de uma tabela que relacione os principais elementos do
BRD (problema de negocio, objetivos estratégicos, impactos no negdcio e solugdo proposta)
com os componentes do PRD (contexto do negdcio, escopo técnico, funcionalidades, critérios
de aceitacao e plano de testes), chamada de Matriz de Conformidade BRD-PRD. A matriz de

conformidade atua, assim, como instrumento de rastreabilidade e transparéncia.
B. Definicio de critérios objetivos de correspondéncia:

Para que seja possivel avaliar se ha conformidade entre os requisitos estabelecidos no BRD
sdo abordados de maneira condizente no PRD, sdo estabelecidos alguns critérios objetivos que

auxiliam na identificacao de pontos criticos do projeto em progresso, sendo eles:

a. Cobertura funcional: verificar se todas as solu¢des propostas previstas no
BRD estdo representadas tecnicamente no PRD.

b. Coeréncia com objetivos estratégicos: analisar se as solugdes propostas
contribuem para o atingimento dos OKRs ou hipoteses do BRD

c. Restricdes respeitadas: avaliar se o PRD considera as limitacdes
operacionais, técnicas e regulatérias mencionadas no BRD

d. Alinhamento de escopo e prioridades: assegurar que prioridades e niveis de
impacto locais estejam refletidos e justificados no PRD.

C. Checklist de validagaio BRD-PRD:
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Antes da aprovagdo do PRD, as equipes locais e globais devem preencher um checklist com
base nos critérios da matriz, enumerando cada item como “C”, “PC” ou “NC” significando
“conforme”, “parcialmente conforme” ou “ndao conforme”, respectivamente. Caso sejam
identificadas nao conformidades, estas devem ser documentadas, com defini¢do de agdes

corretivas (ajustes no PRD ou renegociacdo no BRD)

Abaixo, a Tabela 5 ilustra Matriz de Conformidade BRD-PRD com os critérios de

correspondéncia e um exemplo de checklist de valida¢dao para um projeto implementado na

empresa:
BRD/PRD Cobertura | Coeréncia d Restrigdes | Alinhamento { Alinhamento d
funcional | objetivos | respeitadas | escopo prioridades
Problema de negdcio C C PC C PC
NC C C PC PC
Objetivos estratégicos
C PC C PC NC
Impactos no negdcio
NC PC PC C PC
Solugado proposta
Legenda:
C: Conforme PC: Parcialmente Conforme NC: Nao Conforme

Tabela 5 - Matriz de Conformidade BRD-PRD
Fonte: elaborado pelo autor

Ao incorporar praticas estruturadas de verificagdo, inspiradas na gestdo de projetos tradicional

e agil, esta abordagem contribui para elevar a maturidade dos processos de definicdo e
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validagdo de requisitos. A combinacdo de clareza, rastreabilidade e foco no valor final ao

cliente favorece entregas mais eficazes, reduz riscos e melhora a qualidade do produto final.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na secao 4.3.3, podemos relacionar a
proposta acima como resolucdo das lacunas D e E do processo de Product Requirement
Document. A lacuna D, que apontava a falta de clareza sobre os detalhes das alteragdes
requeridas durante a etapa de PRD, ¢ solucionada pela Matriz de Conformidade BRD-PRD,
pois ela relaciona de forma estruturada os elementos do BRD com os componentes do PRD,
permitindo que as equipes identifiquem de maneira objetiva quais requisitos e mudancas
devem ser contemplados. Dessa forma, todas as alteracdes sdo evidenciadas de maneira clara,

reduzindo ambiguidades e imprecisdes sobre como o produto sera modificado.

Por sua vez, a lacuna E, que indicava que muitos projetos nao eram desenvolvidos conforme o
BRD e que o PRD precisava ser revisado multiplas vezes, ¢ solucionada pelo checklist de
validagio BRD-PRD, que exige que as equipes locais e globais verifiquem, item a item, a
conformidade do PRD com o BRD antes de sua aprovagdo. Eventuais ndo conformidades sao
documentadas e recebem acdes corretivas definidas, seja por ajustes no PRD ou renegociagao
no BRD, garantindo que o desenvolvimento do produto esteja alinhado com os requisitos
originais e evitando retrabalhos. Assim, a combinacdo da matriz e do checklist assegura
clareza nos detalhes das alteragdes e aderéncia completa do PRD ao BRD, promovendo maior

eficiéncia e precisdo no processo de desenvolvimento.
4.6.2.3 - Plataforma de validacao e revisio de PRD

Para mitigar os desafios relacionados a falta de rastreabilidade, comunicagao eficaz e controle
formal no processo de revisdo de PRDs, propode-se a utilizagdo de uma plataforma

colaborativa dedicada a validagao e revisao desses documentos.

Considerando o contexto e a amplitude de projetos desenvolvidos na empresa, propde-se a
utilizacdo da plataforma Confluence para a redagdo, validagdo e revisdo de PRDs. A escolha
da plataforma se adequa bem ao contexto do setor e ao modelo de processo proposto uma vez
que tal plataforma ja era utilizada em outras areas da empresa e a inclusdo da mesma no

processo de PRDs torna a implementacgao facilitada.
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Além disso, a plataforma devera centralizar e estruturar todo o fluxo de construcao, avaliagao

e aprovacao dos PRDs, contendo os seguintes recursos:

A. Sistema de comentarios e marcac¢oes contextuais: Possibilitara a realizagao de
observagoes diretas sobre trechos especificos do PRD, promovendo discussdes
técnicas organizadas. Essa funcionalidade fortalece a comunicagdo continua, essencial
para o alinhamento de equipes multifuncionais, especialmente em contextos globais e
multiculturais. Abaixo, a figura 18 ilustra o sistema de marcagdes implementado

através da plataforma Confluence para PRDs na empresa:
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B. Registro formal de validacées e decisdes: Cada etapa de revisdo contard com campos
obrigatérios para validacdo ou solicitacdo de ajustes, incluindo justificativas e
identificacao dos responsaveis. Esse historico documentado garante auditabilidade e
apoia o aprendizado continuo. O registro de validagdes e decisdes sera feito a partir da

secdo de comentarios da plataforma Confluence, como ilustrado na figura 19 abaixo:
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Fonte: Software Confluence
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C. Informativos e prazos definidos: Informativos indicardo prazos de revisdo,
pendéncias ou atualizagdes relevantes, promovendo disciplina nos ciclos de aprovagao
e facilitando a gestdo do tempo e das responsabilidades envolvidas, junto aos
processos de monitoramento e controle do projeto. Tais informagdes serdo explicitadas
obrigatoriamente ao fim dos documentos de PRDs, na se¢do de comentarios da
plataforma Confluence de modo que o monitoramento seja facilitado por todos os

stakeholders envolvidos no projeto

A adocdo da plataforma Confluence permitird ganhos expressivos em eficiéncia e
previsibilidade no desenvolvimento de produtos. Ao reunir todos os elementos de
comunicag¢do, validagdo e documentacdo em um Unico ambiente, promove-se um fluxo de
trabalho mais colaborativo e integrado. Além disso, o uso dessa ferramenta contribuira para a
redu¢do de inconsisténcias técnicas, o fortalecimento do alinhamento entre as equipes locais e
globais, e a construcdo de uma base de conhecimento reutilizdvel, elementos essenciais para a

inovagao continua.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na secao 4.3.3, podemos relacionar a
proposta acima como resolu¢do das lacunas D e E do processo de Product Requirement
Document. Dessa forma, a plataforma Confluence soluciona a lacuna D, relacionada a falta de
clareza sobre os detalhes das alteragdes durante a etapa de PRD, ao centralizar e estruturar
todo o fluxo de construcdo, avaliagdo e aprovacao dos documentos. Com os sistemas de
comentarios € marcagdes contextuais, todas as observagdes e ajustes necessarios podem ser
registrados de forma precisa e associada a trechos especificos do PRD, garantindo que as
equipes compreendam claramente as mudangas a serem realizadas e reduzindo imprecisoes

sobre como o produto sera alterado.

Ao mesmo tempo, a plataforma enderega a lacuna E, que se refere a necessidade de multiplas
revisdes do PRD para corrigir ambiguidades, por meio do registro formal de validacdes e
decisdes, informativos sobre prazos e acompanhamento das pendéncias. Dessa forma, todas as
ndo conformidades sdo documentadas e tratadas de maneira organizada, assegurando que o
PRD reflita corretamente os requisitos definidos no BRD desde a primeira versao aprovada e

evitando retrabalhos.

119



4.6.2.4 - Controle de versoes de PRD

Por fim, uma solucdo eficaz para lidar com a recorréncia de revisdes e alteragdes nos
Documentos de Requisitos de Produto (PRDs) ¢ a implementagdo de um sistema estruturado
de controle de versdes, que registre de forma transparente e justificada as decisdes tomadas ao
longo do processo. Essa abordagem integra técnicas de monitoramento e controle as fases de
planejamento e execugdo, promovendo rastreabilidade, aprendizagem organizacional e
alinhamento entre stakeholders sobre a solugdo proposta. O sistema foi estruturado em torno

dos seguintes elementos:

A. Versionamento estruturado e identificavel: Cada nova versdao do PRD deve conter
um identificador Unico (ex.. PRD vl, v2, v3), com registro automatizado das
modificagdes realizadas. Tal pratica reforca a governanca da documentacao e permite
maior previsibilidade no acompanhamento do progresso do projeto. Abaixo, a figura
20 ilustra o sistema de versdes implementado através da plataforma Confluence para

PRDs na empresa:
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Figura 20 - Versionamento de PRDs
Fonte: Software Confluence

B. Historico consolidado de versdes: A documentagao deve ser centralizada em um
sistema que permita a consulta comparativa entre versdes, com visualizagdo das
mudancas e dos comentdrios registrados. Abaixo, a figura 21 ilustra o sistema de
comparagdo de versdes implementado através da plataforma Confluence para PRDs na

empresa:
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Figura 21 - Sistema de Comparacao de Versdes de PRDs

Software Confluence

Fonte
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C. Anailise de padrdes de retrabalho: A partir do histérico acumulado, a equipe de
operacdes de produto pode realizar analises recorrentes para identificar pontos criticos
do PRD, causas frequentes de modificacdo e possiveis gargalos de comunicagdo
técnica, o que esta diretamente alinhado ao principio de mitigacdo de riscos e ao foco

na melhoria continua

A estrutura de controle de versdes ndo sé traz maior visibilidade ao ciclo de vida do PRD mas
também promove uma gestao mais eficaz dos projetos. Além de reduzir retrabalho e atrasos,
esse modelo favorece a construcdo de um processo de desenvolvimento de produto mais

orientado a geracdo de valor.

Assim, tendo como base as lacunas mencionadas na se¢do 4.3.3, podemos relacionar a
proposta acima como resolugdo das lacunas D e E do processo de Product Requirement
Document. Dessa maneira, o sistema de versionamento estruturado soluciona a lacuna D, que
se refere a falta de clareza sobre os detalhes das alteragdes durante a etapa de PRD, ao
registrar de forma identificdvel e transparente cada modificacdo realizada no documento,
garantindo que todas as mudancas sejam documentadas, rastredveis e compreendidas pelas

equipes envolvidas, reduzindo imprecisdes sobre como o produto serd alterado.

Do mesmo modo, o histdrico consolidado de versdes e a andlise de padrdes de retrabalho
solucionam a lacuna E, que envolve a necessidade de multiplas revisdoes do PRD para
esclarecer ambiguidades e alinhar o desenvolvimento aos requisitos do BRD, pois permitem
acompanhar todas as versoes anteriores, comparar alteragdes, identificar causas recorrentes de
modificac¢des e pontos criticos do processo, promovendo maior previsibilidade e aderéncia do
PRD aos requisitos originalmente definidos, minimizando retrabalhos e assegurando que o

produto seja desenvolvido conforme o planejado.

4.7 - Validacao das propostas de alteracao

As propostas de solu¢ao desenvolvidas neste estudo foram apresentadas a equipe interna de

operagdes de produto da 99/DiDi durante uma reunido semanal da equipe, permitindo o

123



compartilhamento detalhado das iniciativas e a discussdo de seu potencial impacto nos
processos criticos. Cada uma das solugdes foi cuidadosamente revisada e validada pela lider
da equipe, assegurando que estivessem alinhadas com os objetivos estratégicos da area e
fossem viaveis para implementacao. Além disso, as propostas foram inicialmente testadas na

operacao local, permitindo ajustes praticos antes de sua aplicagdo mais ampla.

No entanto, algumas iniciativas, especificamente a adi¢ao de etapa de feedback formal de
BRD, a adicao de etapa de feedback formal de PRD e a defini¢ao de critérios objetivos para
conformidade BRD-PRD, ndo continuaram a ser utilizadas ap6s um més de implementagao. O
motivo principal foi a formalidade exigida pelos novos processos e a dificuldade de adaptagao
de todos os membros da equipe, tanto local quanto global, aos mecanismos de feedback
estruturados e aos critérios objetivos. Essa dificuldade foi intensificada pelas constantes
mudangas de membros entre os times, que demandavam readaptacao continua e dificultavam

a manutencao das novas praticas.

Além disso, a formalizagdo dessas etapas levou a despriorizacao de algumas alteracdes
sugeridas em favor de uma maior celeridade nos processos. Embora essa abordagem tenha
gerado maior rapidez na execucao das atividades, ela resultou em maior retrabalho,
evidenciando o trade-off entre padroniza¢do e agilidade em um contexto operacional
dindmico. Dessa forma, a experiéncia demonstrou que, em ambientes de equipes globais com
alta rotatividade e fluxos de trabalho intensos, o equilibrio entre formalidade e praticidade ¢

essencial para a sustentabilidade das melhorias propostas.

Ademais,, as demais solu¢des implementadas continuaram sendo utilizadas, trazendo
previsibilidade e maior organizacdo as atividades da equipe. Com processos mais claros e
estruturados, os membros puderam acompanhar melhor o andamento das tarefas e, inclusive,
executar um numero maior de projetos de forma consistente, contribuindo para o

fortalecimento da operagao da area de produto.

Apesar das dificuldades com algumas iniciativas, ha planos futuros para retomar a
implementagdo dos processos descontinuados de uma maneira mais ampla e integrada. A

ideia € tratar varios projetos simultaneamente, no nivel da lideranga local de operagdes de
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produto, garantindo que a integracdo entre equipes locais e globais seja mais so6lida e que o
alinhamento estratégico entre as areas seja previamente definido. Com essa abordagem,
espera-se que os processos de BRD e PRD apresentem uma maior taxa de aprovagao entre as
equipes, aumentando a eficiéncia do fluxo de projetos e promovendo impactos positivos mais

consistentes nas métricas operacionais da area de operacdes de produto.
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CAPITULO 5 - ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo analisa os resultados obtidos com a aplicagdo do método proposto, interpretando
os impactos das melhorias realizadas nos principais processos da area de operagdes de

produto da 99/DiDi.

5.1 - Estratégia

Um dos principais aspectos positivos do desenvolvimento deste trabalho foi a
construcdo da estratégia da 4area de operagdes de produto, que se deu a partir do
estabelecimento de declaragdes de missdo e visdo. Essa definicdo estratégica contribuiu
significativamente para que todos os integrantes da equipe compreendessem com mais clareza
a razdo de ser da empresa e sua dire¢do futura. Com isso, acredita-se que os objetivos de

longo prazo da area poderdo ser alcancados com mais eficécia.
Dessa forma, em relagdo a estratégia da area, a situagdo anterior ao estudo era:

o Nao existéncia de uma missdao e visdo claramente definida da area de
operacdes de produto na 99/DiDi

o Nao conhecimento da situagdo da area no quesito estratégico

Assim, o primeiro objetivo especifico do trabalho constitui-se em elaborar uma estratégia
clara para a area de operacdes de produto na empresa, de modo que os objetivos de longo

prazo pudessem ser atingidos

Com o desenvolvimento do trabalho, puderam-se obter os seguintes resultados para a area de

operagoes de produto:

e Definicdo das declaracdes de missao e visao;
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e Compreensdo do cenario da area de operagdes de produto em relagdo aos fatores
internos e a concorréncia, utilizando as ferramentas de analise SWOT e as Cinco
Forgas de Porter;

e Alinhamento estratégico com uma das estratégias genéricas competitivas propostas

por Porter, optando pela estratégia de Lideranga em Custos.

Além disso, propuseram-se mudangas relevantes em processos mapeados pelo trabalho, para
torna-los mais estruturados e eficientes. Os processos identificados como criticos e que
sofreram alteragdes foram: “Business Requirement Document” e “Product Requirement

Document”

5.2 - Business Requirement Document

Foram implementadas as trés principais solu¢cdes com o objetivo de aprimorar o
processo de elaboragdo e avaliagdo dos Business Requirement Documents (BRDs).
Primeiramente, houve a implementagdo da padronizacdo dos critérios de aceitagdo dos BRDs,
realizada por meio da criagdo colaborativa de diretrizes estruturadas e alinhadas aos objetivos

estratégicos da empresa (OKRs).

Tais diretrizes passaram a contemplar elementos essenciais e objetivos para a
aceitagao de BRDs, de maneira que os membros da equipe de operagdes de produto pudessem
embasar os novos BRDs a serem realizados nas diretrizes alinhadas . Para garantir a aplicagao
adequada dessas diretrizes, foram implementados checklists obrigatorios tanto para as equipes
locais, no momento do envio dos documentos, quanto para a equipe global, durante a etapa de

avaliacao.

Com isso, buscou-se assegurar maior consisténcia, qualidade e transparéncia em todo
0 processo. As equipes, tanto local quanto global, puderam, assim, estabelecer bases para a
criacdio de BRDs mais precisos e eficientes, eliminando muito dos problemas de

desalinhamento de informagdes nessa etapa do processo
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Em complemento a essa padronizacdo, foi introduzida uma segunda iniciativa: a
criagdo de uma etapa formal de verificagdo da viabilidade técnica, posicionada logo no inicio
do processo, antes mesmo da redagdo do BRD. Nessa nova fase, as equipes locais passaram
apresentar uma proposta preliminar a equipe global, por meio de chat interno, que por sua vez
passou a realizar uma andlise com base em suas capacidades técnicas, operacionais e

estratégicas.

Como resultado, passaram a ser fornecidos retornos que incluem a viabilidade da
ideia, possiveis restricdes técnicas, sugestdoes alternativas e uma estimativa preliminar de
esforco e complexidade. A antecipacao passou a permitir o alinhamento de expectativas entre
os times, reduzir retrabalho e aumentar a taxa de aprovagao dos projetos, a0 mesmo tempo em
que favorece uma colaboragdo mais proxima e produtiva entre os envolvidos, gerando mais

eficiéncia e inovagdes na area

Além disso, foi implementada a terceira solucao voltada a melhoria da comunicacao e do
aprendizado continuo: a inclusdo de uma etapa formal e obrigatéria de feedback apos a anélise
dos BRDs pela equipe global. A nova fase teve como finalidade garantir maior previsibilidade
e transparéncia no processo, por meio do registro documentado de trés tipos de retorno: itens
aprovados (com observagdes, quando necessario), itens ndo executaveis (acompanhados de
justificativas técnicas ou estratégicas) e, quando aplicavel, a previsdo de desenvolvimento ou

priorizacao.

O feedbacks passaram a armazenados em uma plataforma acessivel interna da DiDi e
vinculados diretamente ao fim dos respectivos documentos, o que possibilita as equipes locais
o acompanhamento historico das avaliagdes e a identificagdo de padrdes, promovendo a
melhoria continua da qualidade dos BRDs e aumentando a documentagdo para o

desenvolvimento de novos projetos.

Diante disso, ¢ importante destacar que as solugdes propostas foram bem recebidas
pela lideranca da area de operacdes de produto, que reconheceu seu potencial para aumentar a
eficiéncia dos processos e promover maior alinhamento estratégico entre os times. Em funcdo

disso, as novas praticas passaram a ser progressivamente incorporadas aos projetos em
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andamento da empresa, contribuindo para o fortalecimento do ciclo de desenvolvimento e a
entrega de solucdes mais alinhadas as necessidades do negdcio. Com isso, podemos tirar
algumas conclusdes dos resultados obtidos. Tendo como base a situacao anterior ao trabalho,

tinhamos:

e Falta de clareza nos critérios de aceitacdo de BRDs

e Auséncia de alinhamento estratégico

e Despriorizagdo de BRDs

e Desconhecimento das capacidades técnicas da equipe global
e Propostas inviaveis

e Retrabalho recorrente

Considerando o segundo e quarto objetivos especificos de mapeamento, redesenho e melhoria
dos processos criticos da area de operagdes de produto, os resultados obtidos primariamente

com o inicio da implementagdo das solucdes propostas foram:

e Aumento da consisténcia, qualidade e transparéncia no processo de elaboragao
dos BRDs.

e Redugdo de retrabalho, aumento da taxa de aprovacdo e melhoria na
colaboracao entre os times.

e Maior alinhamento de expectativas entre equipes locais e globais.

e (eracao de ideias mais viaveis ¢ inovadoras.

Dessa forma, pode-se afirmar que os principais objetivos deste processo foram amplamente
alcangados. A expectativa ¢ de que a implementagdo completa do processo ideal proposto
neste estudo ocorra em breve. Com isso, 0 processo passa a ser mais consistente e confiavel,
permitindo assim que mais projetos sejam executados e maior impacto seja gerado pela area

de operagdes de produto nas métricas operacionais da empresa
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5.3 - Product Requirement Document

Foram implementadas as quatro solugdes principais com o objetivo de aprimorar o
processo de elaboragdo e validacao dos Product Requirement Documents (PRDs), voltadas ao
aumento da eficiéncia operacional, & melhoria da comunicacao entre os times € a mitigacao

dos riscos identificados durante o diagnoéstico inicial.

A primeira solugdo foi a adogdo de uma etapa formal de feedback técnico do PRD,
conduzida pelas equipes locais apds a finalizagdo do documento pela equipe global e antes do
inicio do desenvolvimento. A nova fase teve como objetivo assegurar o alinhamento entre os
requisitos do BRD e a solucdo técnica descrita no PRD, além de identificar riscos
operacionais e propor ajustes. Os retornos passaram registrados formalmente em uma
ferramenta colaborativa onde s3o redigidos os PRDs, promovendo transparéncia,

rastreabilidade e aprendizagem continua.

Em complemento, foi proposta a criagdo de critérios objetivos para verificacdo de
conformidade entre BRD e PRD, por meio de uma matriz de correspondéncia entre os
elementos de ambos os documentos ¢ de um checklist de validacao. A padronizacao passou a
permitir a avaliagdo, de forma estruturada, da cobertura funcional, do alinhamento com
objetivos estratégicos, do respeito as restricdes operacionais e da coeréncia das prioridades do

projeto, facilitando a identificagdo de ndo conformidades e a defini¢dao de ag¢des corretivas.

A terceira solugdo consistiu na implementagdo de uma plataforma colaborativa (por
meio do software Confluence) para centralizar todo o processo de revisdo e validagao dos
PRDs, uma vez que era utilizada em outra area da empresa por outras equipes € 0 recurso
disponivel se adequa muito bem a solucdo proposta. Além disso, a ferramenta passou a
concentrar comentarios contextuais, registros formais de decisdes, prazos de revisdo € o
histérico de alteracdes, fortalecendo o alinhamento entre equipes globais e locais, melhorando

a comunicacao e promovendo um repositorio de conhecimento reutilizavel.

Por fim, foi estruturado um sistema de controle de versdes dos PRDs, com
versionamento identificado, histoérico comparativo e indicadores de eficiéncia, como nimero

de versdes por documento e tempo entre revisdes. A pratica trouxe maior previsibilidade ao
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processo, facilitou o monitoramento de padrdes de retrabalho e contribuiu para a melhoria

continua e a governanca da documentagao técnica.

Com isso, ¢ importante ressaltar que as solugdes propostas foram bem recebidas pela
lideranga da area de produto, que reconheceu seus beneficios em termos de alinhamento
estratégico, redugdo de retrabalho, aumento da qualidade das entregas e previsibilidade das
acOes tomadas pela equipe global durante o processo de PRD. Por esse motivo, as solugdes
passaram a ser progressivamente incorporadas aos projetos em andamento da empresa, ao

passo que os projetos entraram no processo de PRD.

Assim, anteriormente ao desenvolvimento deste trabalho, o contexto do processo de

Product Requirement Document era:

e Falta de clareza sobre os detalhes das alteragdes propostas para as equipes
locais

e Dificuldade na avaliagdo dos impactos nos objetivos esperados

e Descompasso entre o que € solicitado no BRD e o que ¢ desenvolvido

e Alta taxa de revisoes de PRDs

Considerando o objetivo inicial de mapeamento, redesenho e melhoria dos processos criticos
da area de operagdes de produto, os resultados obtidos primariamente com o inicio da

implementagdo das solu¢des propostas foram:

e Melhor identificacdo de riscos operacionais e ndo conformidades de requisitos
para as equipes locais

e Estruturacdo de alinhamento entre BRD ¢ PRD

e Melhor comunicagdo, rastreabilidade e um repositorio de conhecimento
reutilizavel dos documentos

e Maior previsibilidade, monitoramento de retrabalho, melhoria continua e

governanc¢a da documentacao técnica

Diante disso, conclui-se que os principais objetivos deste foram significativamente atingidos.

A expectativa € que, em breve, a implementagdo total da solucdo ideal proposta neste estudo
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seja realizada, gerando as melhorias de eficiéncia, qualidade, transparéncia e rastreabilidade
do processo esperadas, possibilitando a execu¢do de mais projetos e gerando um impacto

maior da area de operagdes de produto nas métricas operacionais da empresa.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo central analisar, mapear e propor melhorias nos
processos de desenvolvimento de produtos da area de Operagdes da 99/DiDi, com foco
especifico nas etapas de documentacao de requisitos (BRD e PRD) e no alinhamento entre as
operagdes locais no Brasil e as diretrizes da equipe global de produto sediada na China. Ao
longo do estudo, foi possivel compreender as dinidmicas internas da organizagdo, seus
principais desafios na conducdo de projetos e as oportunidades para alavancar resultados mais

consistentes e sustentaveis.

A partir de uma fundamentagao tedrica solida, que incluiu conceitos de gestao estratégica,
fatores criticos de sucesso, modelagem de processos e métodos ageis, aplicou-se uma
metodologia estruturada envolvendo a formulacdo da estratégia da éarea, a identificacdo dos
FCS (Fatores Criticos de Sucesso), o mapeamento detalhado dos processos, a andlise de
causas raizes e, por fim, o redesenho dos processos criticos. Esse percurso permitiu nao
apenas entender os gargalos existentes, como também propor intervengdes com potencial de

transformacao concreta.

Dentre os principais resultados, destacam-se a criacdo de critérios objetivos para a
validagdo dos requisitos, a formalizagdo de etapas de feedback entre os envolvidos, a
padronizagdo da aceitacdo dos BRDs, a estruturagdo de uma plataforma de versionamento de
documentos e o estabelecimento de checkpoints claros para a verificagdo de capacidade

técnica e de aderéncia estratégica.

A analise dos dados coletados, por meio de entrevistas, observagao direta e aplicacdo de
ferramentas como a matriz FC-P e o diagrama de causa e efeito, reforcou a necessidade de
maior estruturagdo e controle nos processos analisados. Ao estruturar essas informacdes,
evidenciou-se que a auséncia de praticas padronizadas comprometia a continuidade dos
projetos e dificultava o atingimento de metas estratégicas, como os OKRs da companhia,

ainda mais considerando a escala global da empresa.
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As solugdes propostas, por sua vez, ndo apenas buscaram resolver os problemas identificados,
mas também alinharam os processos aos principios da melhoria continua e a cultura de

experimentacao e aprendizado.

Do ponto de vista pratico, o trabalho contribui significativamente para a area de
Operagdes de Produto da 99/DiDi ao fornecer uma estrutura mais robusta para o
desenvolvimento de produtos digitais, promovendo maior integragdo entre os times técnicos e
de negodcio. Além disso, oferece a empresa uma base conceitual e metodologica para evoluir
continuamente seus processos, adaptando-os as transformagdes do mercado e as novas

necessidades dos usuarios.

Conclui-se, portanto, que os objetivos definidos no inicio deste estudo foram atingidos.
As contribuicdes tedricas e praticas apresentadas fornecem subsidios valiosos para a tomada
de decisdo, a gestdo de projetos e a entrega de valor ao usuario. Como proximos passos,
recomenda-se o acompanhamento sistematico dos indicadores de desempenho propostos, a
realizacdo de treinamentos sobre os novos processos para todas as partes envolvidas, e a

consolida¢ao de uma cultura da area orientada a dados e feedback continuo.

Além disso, futuros estudos podem explorar a replicabilidade do modelo adotado em
outras areas da organizagdo ou em empresas com estruturas similares, ampliando o impacto
das melhorias propostas e contribuindo para o avango do conhecimento na area de gestdao de

produtos em ambientes de tecnologia e inovacao.

Por fim, este trabalho também proporcionou ao autor um aprendizado significativo ao
ampliar sua visdo sobre 0s macroprocessos organizacionais em uma empresa global,
permitindo compreender de forma mais integrada as interdependéncias entre areas e fluxos de
trabalho. Além disso, a experiéncia de aplicar ferramentas de gestdo de projetos no contexto
pratico da 99/DiDi foi especialmente enriquecedora, consolidando competéncias analiticas e
estratégicas desenvolvidas durante o curso de Engenharia de Producdo que reforgam a
importancia da gestdo de projetos como instrumento de alinhamento e -eficiéncia

organizacional.
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