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Usualmente, em meados do segundo semestre as empresas se deparam com o desafio de
planejar suas atividades para o ano seguinte. Nesta ocasido, sdao definidos planos com
objetivos de naturezas bem variadas, desde um aumento de parcela de mercado ou a redugao
de custos, usuais em empresas privadas, até mesmo a contribuicdo para o esforco exportador
brasileiro, no caso de organismos da estrutura do governo federal, por exemplo. Muitas
iniciativas sdo propostas para se implementar estratégias ou alcancar os resultados desejados
pela organizacdao. Pode-se chamar este conjunto de iniciativas de carteira de projetos
estratégicos (ou simplesmente, carteira de projetos) (Ansoff, 1990).

Ao final do horizonte de planejamento, ou em pontos intermediarios, o que se observa na
pratica é que poucos projetos sdo concluidos. Alguns ndo atingem os resultados esperados,
por exemplo, porque a equipe envolvida ndo conseguiu alocar o tempo suficiente, ou houve
um corte no orcamento do projeto. Outros sdo interrompidos, ja que deixam de ser
prioritarios, significando que nao valeria mais investir dinheiro naquele empreendimento ou
aquelas pessoas agregariam mais valor alocadas em outras atividades dentro da organizacao.
Logo, a cada novo processo de planejamento estratégico, a empresa se faz uma série de
questionamentos:

Que motivos levaram ao ndo cumprimento da carteira de projetos do periodo
anterior?

Porque ndo foi detectado que um projeto especifico ndo seria executado como
previsto?

Que critérios utilizar para cancelar projetos ou incluir projetos para o préoximo
periodo?

N

Que parcela do orgamento para o préximo periodo deve ser alocada a carteira de
projetos estratégicos?

Como re-alocar recursos humanos e financeiros para a nova carteira de projetos?

Estes problemas ocorrem porque as organiza¢cdes ndao conhecem, ou muito menos aplicam, as
técnicas e ferramentas disponiveis no ambito da geréncia de projetos. Além disso, falta uma
visdo clara do conjunto de acdes em andamento no dia-a-dia das organiza¢des e como elas
geram valor. Com isso, pode-se perceber que o cumprimento dos resultados planejados pelas
organizacOes passa pela resolucdo de problemas especificos relacionados ao gerenciamento de



um portifdlio de projetos, desde o seu alinhamento com a estratégia corporativa até sua
implementacdo. O que leva as empresas que trabalham com projetos a superarem os 5 (cinco)
desafios descritos abaixo e representados na figura logo a seguir.

Desafio 1: O Alinhamento estratégico da carteira de projetos;

Desafio 2: A definicdo dos recursos necessarios para implementacdo da carteira de
projetos desejada;

Desafio 3: As restricdes existentes na organizacao para implementacao desta carteira;

Desafio 4: A selecdao da carteira de projetos a ser implementada, em funcao de
critérios de priorizacdo pré-estabelecidos;

Desafio 5: Implantacdo da carteira de projetos.

Figura : Desafios para implementagdo de uma carteira de projetos
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A complexidade e multiplicidade dos temas relacionados a estes desafios, inviabilizam uma
abordagem minimamente uatil para todos eles. Motivados pela nossa experiéncia de
consultoria em planejamento estratégico, selecionamos os temas que representam as
principais duvidas dos nossos clientes. Dessa forma, dentro do contexto apresentado, o
objetivo deste artigo é resumir e discutir os principais conceitos e técnicas relacionadas aos
desafios 2,3 e 4.



Para auxiliar neste objetivo e darmos consisténcia metodoldgica, proporemos a seguir uma
tipologia de projetos visando contribuir para a visualizacdo de todas as acOes e atividades em
andamento na organizacdo - sejam elas projetos estratégicos ou atividades rotineiras - o inter-
relacionamento entre elas e a forma como cada uma contribui para que a organizacao gere
valor aos clientes e acionistas.

Uma empresa s6 planeja as suas agdes consistentemente com os resultados que almeja se
consegue visualizar e gerir todas as atividades em andamento - sejam elas projetos ou
atividades rotineiras -, o inter-relacionamento entre elas e a forma como cada uma contribui
para que a organizacdo gere resultados aos clientes e acionistas. Com a visao integrada das
acdes da organizacdo, entendendo qual o papel de cada peca do “castelo de cartas”, pode-se
perceber os reflexos de se cancelar ou ativar uma destas a¢Oes. Sera que aquela carta é apenas
um elemento de um novo andar do castelo ou, sobre ela, repousam andares inteiros de cartas
equilibradas?

Os resultados desejados em longo prazo ndo sdao decorrentes apenas da implementacao de
uma carteira de projetos estratégicos, mas da forma como esta carteira impacta as atividades
do dia-a-dia, que representa como a organizacdo agrega valor na cadeia produtiva ao qual
pertence.

Porém, como construir esta visdo integrada?
Primeiramente é preciso entender a diferenca entre um projeto e um processo.

O conceito de projetos tem sido aprimorado nos ultimos anos visando estabelecer um
entendimento comum nas organiza¢des que trabalham com este tipo de empreendimento.
Para simplificar e tomarmos como base no artigo, utilizaremos o conceito do PMI — Project
Management Institute que conceitua como sendo empreendimentos que requerem
“empenhos temporarios empreendidos para criar produtos ou servicos Unicos” (PMBOK,
2000). Assim, pode-se perceber dois conceitos intrinsecos desta definicdo: um referente a
temporalidade, ou seja, todo projeto tem um comeco e um fim bem determinado e outro que

! Adaptado do original “Processos e Projetos: uma visdo integrada da organizagdo apoiando a gestdo e o planejamento
estratégico”, de Jayme Chataque e Leonardo Marques, artigo publicado nos anais do Encontro Nacional de Engenharia de
Produgdo (2002).



se refere a singularidade, ou seja, que o produto ou servico é, de algum modo, diferente de
todos os similares feitos anteriormente.

J4 o processo descreve o conjunto de atividades repetidas de maneira recorrente, dando
visibilidade a forma como a empresa agrega valor ao seu produto — bem ou servigo. Segundo
Davenport (1994), o processo € um conjunto de atividades estruturado e mensuravel
desenhadas para produzir um output especifico para um consumidor ou mercado em
particular. Ou seja, estando a empresa continuamente prestando o servigo ou fabricando um
bem para o mercado, e mantendo o padrdao de atividade e a sinergia entre as pessoas e
atividades, podemos considerar o processo como um fluxo que se repete ao longo do tempo
para cada produto, sempre em regime.

Por exemplo, o desenvolvimento de sistemas é o processo basico de uma software house. Este
é o nivel mais agregado de representacdo da operacdo da empresa, denominado
macroprocesso, que se caracteriza por representar como todas as atividades da organizacao,
inclusive aquelas referentes as fungdes meio, se articulam de forma a gerar valor.

O macroprocesso ou processo padrdo, definido pela software house como a sua forma de
agregar valor, precisa ser gerenciado como processo, viabilizando melhorias continuas. Ja o
desenvolvimento do Sistema XPTO é um projeto com peculiaridades, prazos e recursos
correspondentes que justificam um monitoramento especifico, pela gestdo de projetos.

Podemos representar esta descricao da seguinte forma:

Figura : Exemplo da interag@o entre processos e projetos resultantes do ciclo do processo em

uma empresa de desenvolvimento de sistemas.
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Neste caso, estes projetos especificos podem ser qualificados como resultantes do ciclo do
processo, ou projetos-fim da organizacao.



Tipologia de projetos

Esse artigo concentra a discussdo em exemplos de empresas de servico ou producdao sob
encomenda, que, por trabalharem com o gerenciamento unitario (produto a produto), se
mostram um campo mais rico para a contraposicdao entre processos e projetos. Ja concluimos
que, no gerenciamento unitdrio, ha projetos resultantes do ciclo do processo — 1° Tipo. Porém,
este ndo é o Unico tipo de projeto em uma organizacdo.

Além de simplesmente executar o processo tal como ele foi descrito, durante seu
gerenciamento, sdo identificados pontos de melhoria que necessitam de intervencao
especifica. Esta intervencdo, ainda no exemplo da software house, poderia ser a reengenharia
dos processos financeiros da empresa. Uma mudanca deste porte envolve, muitas vezes, a
contratacdao de uma consultoria especializada. As restricdes de prazo e recursos envolvidos e o
impacto das mudancas introduzidas por esta iniciativa justificam sua classificacdo como
projeto e sua gestdo com apoio das ferramentas correspondentes. Este é um exemplo de
projeto, que podemos classificar como projeto de melhoria — 2° Tipo.

Ainda deve ser considerada a hipdtese de que estes pontos de melhoria identificados possam
ser solucionados através da criagdo de um novo processo. Este tipo de projeto pode ser
identificado como projeto de concepg¢éio ou ativagdo de processo — 3° Tipo.

Como se pode observar, a carteira de processos de uma organizagdo pode ser dindmica: da
mesma forma que processos sao concebidos e implementados, outros sdo desativados, por
exemplo, quando da automacao, reengenharia de processos ou terceirizacao de atividades.
Esta agdo muitas vezes tem aspectos complexos e geram mudangas que precisam também de
gerenciamento especifico. Estes sdo projetos de desativacéo de processos — 4° Tipo.

Ha ainda um dltimo tipo de projeto, ndo diretamente relacionado ao macroprocesso da
organizacdo ou algum de seus processos em especifico que sdo os projeto estratégicos — 5°
tipo. Vale ressaltar que um projeto de qualquer um dos outros quatro tipos de projeto
também pode ser um projeto estratégico.

Supde-se, agora, que o conjunto de projetos citados nos exemplos anteriores esteja ocorrendo
em somente uma empresa de servicos, simultaneamente a sua carteira de projetos-fim: X, Y, Z,
etc. Utilizando-se a tipologia proposta, pode-se visualizar de uma forma integrada as acdes e
atividades da organizacao, explicitando a inter-relacao entre elas.

O esquema a seguir € um modelo que generaliza todas as classifica¢cdes identificadas.



Figura 6: Modelo genérico de interacdo entre processos e os tipos de projetos
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A aplicacdo desta tipologia traz beneficios diretos em pelo menos dois aspectos. Em primeiro
lugar, na selecdo dos projetos desejados que efetivamente serdo planejados para
implementacdo, na medida em que auxilia na identificacdo da importancia relativa entre as
diversas atividades, rotineiras ou ndao. Em segundo, na alocacao dos recursos nesta carteira de

projetos, considerando restri¢cdes de recursos financeiros.

Partindo do pressuposto que a organizacdo possui uma carteira de projetos a ser
implementada e que esta carteira é uma potencial fonte consumidora de recursos, o préoximo
passo a ser dado é o mapeamento e dimensionamento destes recursos. Porém, vale ressaltar
gue esta ainda é uma etapa preliminar de identificagdo e mapeamento da carteira de projetos
proveniente de uma agenda de futuro da organizagao. Sendo assim, ndo se tem a pretensao de
fazer um detalhamento minucioso dos recursos que serdao empregados em cada projeto. O
objetivo é obter uma estimativa inicial e simplificada destes recursos, mesmo sabendo que
existe o risco do dimensionamento feito nesta etapa ser diferente do que sera feito apds a

escolha da carteira definitiva.



Mapeamento de expectativas

Antes de iniciar o dimensionamento da carteira, é preciso entender qual é a expectativa que a
organizacdo tem quanto ao resultado de cada projeto. Isso é um fator fundamental para que o
dimensionamento seja feito de forma realista, mas que as vezes passa despercebido. Entenda-
se por expectativa, os anseios que a organizacdo tem em relacdo ao resultado e
desenvolvimento de cada projeto. Vale ressaltar, que ndo se trata do detalhamento do escopo
do projeto ainda, o que esta se buscando é descrever, em linhas gerais, o que se espera de
cada um em termos de objetivos e premissas. Dependendo desta expectativa, o projeto pode
demandar mais ou menos recursos. A expectativa que a organiza¢do possui de um projeto sera
o grande balizador para o dimensionamento dos recursos.

Dimensionamento de recursos

Mapeadas as expectativas inicias, a proxima etapa é detalha-lo de forma que seja possivel
identificar os recursos que cada um necessita para ser executado. Para isso, o primeiro passo a
ser dado é descrever quais serdo, em linhas gerais, as macro-etapas de cada projeto e quanto
tempo cada uma demora para ser executada.

Passo 1: Identificagao das macro-etapas e estimativa inicial de duragdo do projeto

As macro-etapas do projeto junto com a estimativa de duracdo de cada uma, servirdo de
orientacao para que os recursos sejam dimensionados de forma mais estruturada. Aconselha-
se, como método para este detalhamento, a utilizacdo de técnicas de brainstorming, consulta
a especialistas ou a recuperagdo de histéricos de projetos anteriores. Este ultimo costuma ser
o0 método mais comum.

A estimativa de duragdo de cada etapa pode ser expressa em horas, dias, semanas ou até
meses, porém ressalta-se que a unidade de medida deve ser coerente com a que sera utilizada
no dimensionamento dos recursos.

Passo 2: Dimensionamento dos recursos

Levantadas as macro-etapas do projeto e seus respectivos tempos de duragao, o passo
seguinte é a analise de quais e quantos recursos serdo necessarios para execucdo de cada
atividade. Para isso, a tipologia utilizada serd a proposta por Kersner (2000) que classifica os
recursos de um projeto como tangiveis e intangiveis.



Os tangiveis sdo os considerados recursos que podem ser facilmente quantificaveis e existem,
de certa maneira, na forma material. Eles sdo sub-divididos em: recursos humanos, recursos
fisicos, recursos organizacionais e recursos financeiros.

Recursos humanos — s3o as pessoas envolvidas direta ou indiretamente no projeto.
Cada projeto demanda um tipo de recurso humano especifico e essa especificidade
deve ser mapeada.

Recursos fisicos — é a infra-estrutura necessaria para que o projeto seja executado.
Estes recursos podem variar desde um simples computador até um andar inteiro,
com mesas salas de reunides etc.

Recursos organizacionais — 0s recursos organizacionais sao normas, procedimentos,
metodologias, sistemas de planejamento, sistemas informatizados de gestdo de
projetos etc.

Recursos financeiros — o recurso financeiro é o dinheiro que o projeto necessita para
ser implementado. O que se costuma fazer é representar os demais recursos
tangiveis em valores monetarios para que se tenha uma Unica unidade de medida.

Os recursos intangiveis incluem a cultura organizacional, a reputa¢do da empresa, marca, a
patente, a marca registrada, a relacdo com os clientes e fornecedores etc. Os recursos
intangiveis ndo tém a mesma visibilidade dos tangiveis, portanto, sdo dificeis de serem
mensurados, mas devem ser levados em conta.

Para esta fase, sugere-se que o dimensionamento seja feito baseado somente nos recursos
tangiveis menos complexos de serem medidos. O levantamento preciso e detalhado, utilizando
todas as técnicas previstas no PMBOK, deve ser feito apds a escolha da carteira definitiva.
Saber se o projeto necessita de um gerente com certificacdo PMP e de uma equipe altamente
qualificada tecnicamente, ou que ele ird necessitar de uma maquina especifica que leva um
certo tempo para ser importada, influencia diretamente no valor estimado do projeto. Para
isso, sugere-se que seja feito um inventdrio de recursos antes do dimensionamento financeiro.

A expectativa é que se tenha para cada projeto da carteira uma ficha com o mapeamento de
recursos e a sua estimativa financeira. O somatdrio de todos os projetos resultard na
estimativa de dimensionamento do portfélio. A partir dai, cabe a organizac¢do identificar suas
restricGes e os recursos que tem disponivel para a implantacdo de todos os projetos.



Na maioria dos casos as organizacdes se deparam com uma carteira de projetos extensa, com
grande necessidade quantitativa e qualitativa de recursos para sua total implementacao, o que
as conduzem a necessidade de fazer escolhas entre projetos, devido as suas restricdes
internas. Estas restricdes quando confrontadas com a necessidade de recursos, geram, o que
serd chamado de “Gap de recursos”. Esse Gap, ou desbalanceamento entre a necessidade e a
capacidade de execug¢do da organizagdo, conduz a um problema tipico de equilibrio entre
oferta e demanda e a uma questdo fundamental. “O que deve ser feito para suprir a
necessidade de recursos que o portifolio demanda?”.

Este é um questionamento que muitas vezes ndo é feito nas organizacdes e é um dos grandes
causadores do insucesso da implantacdo de planos estratégicos. A necessidade de se conhecer
as restricbes existentes e este confrontamento com a necessidade demandada pela carteira
desejada, tornar-se-a fundamental para um bom planejamento das alocacGes de recursos no
futuro.

As restricdes impostas a implementacdo de uma carteira de projetos recaem, na maioria dos
casos, sob dois fatores: disponibilidade e qualidade dos recursos.

Disponibilidade de recursos

A disponibilidade de recursos, sejam eles fisicos, organizacionais, financeiros humanos ou
intangiveis, principalmente quando se trata de uma empresa nao voltada especificamente para
projetos, é um fator de grande restricdo e costuma ser o grande bloqueador de boas
implementacGes de planos estratégicos. Em muitos casos, as organiza¢ées costumam nao abrir
mao das suas atividades rotineiras e se véem sob um emaranhado de projetos e atividades

operacionais que disputam recursos entre si.

Esta é uma discussdo que nao é nova e ja foi abordada por Ansoff (1990) em seu livro a Nova
estratégia empresarial. Neste, Ansoff discute e defende a criacdo de uma estrutura dualista na
organizacdo como forma de reduzir as interferéncias entre as atividades chamadas por ele de
empreendedoriais, ou seja, a administracdo estratégica e as atividades competitivas, a
administracdo operacional. Nesta abordagem, ele propde que o orcamento da empresa seja
dividido em duas partes: orcamento de operag¢des e orcamento estratégico.

Este modelo propde a separacao das atividades voltadas para obtencao de lucros das voltadas
para a geracdo do potencial de lucro. Essa é uma forma eficaz de conseguir separar os recursos



que devem ser destinados as atividades operacionais dos que serdo destinados a
investimentos estratégicos.

A principal limitacdo deste modelo é a de que, embora o orcamento dualista proporcione os
recursos financeiros para as atividades estratégicas, ndo garante que, sob pressoes
operacionais do dia a dia, a administracao dedique seu tempo e seu esfor¢o ao consumo dos
recursos previstos no orgamento estratégico. Em outras palavras, a elaboragdo de orgamentos

dualistas é apenas uma das condi¢des necessdrias para garantir que as duas atividades
recebam atencao equilibrada.

A limitacdo imposta pelo gap n3ao pode ser encarada como o grande impedidor da
implementacao dos projetos, a possibilidade de capta¢des de recursos externamente a
organizacao deve ser levada em conta e avaliada caso haja necessidade. Linhas de
financiamento para incentivos ao desenvolvimento, linhas de crédito do governo, dentre
outras, podem ser solugGes vidveis e possiveis. O importante e o grande passo que deve ser
dado é a identificacdo e a conscientizacdo da existéncia deste gap. O que acontece muitas
vezes, € que as empresas ndo assumem isso e partem para a implementacao total da carteira
sem muito sucesso, gerando descrédito e abandono de boas idéias e iniciativas.

O primeiro passo para identificacdo do gap é a definicdo de quanto a organizagdo dispde e ira
dispor, financeiramente ao longo do periodo, para alocagdo aos projetos. A primeira vista
parece uma tarefa simples de ser realizada, porém, para isso é preciso uma integracdo muito
grande entre a equipe de planejamento ou gestora da carteira e a equipe de orcamento e
finangas da empresa. A disputa entre os recursos operacionais que sustentam os processos do
dia a dia e os que serdo destinados a implantacdao dos projetos, tende sempre a recair pela
preferéncia na aplicacdo nas atividades operacionais. Isto é uma realidade e deve ser encarada
como um fato importante que a equipe de planejamento deve conviver.

A questdo que deve ser respondida é de quanto a organizagdo tem disponivel para aplicagdo e
alocacdo aos projetos? Baseado nesta resposta que serd possivel identificar quanto e o que
precisara ser cortado da carteira de projetos pretendida. A disponibilidade de recursos, sejam
eles financeiros, fisicos ou humanos, deve ser encarada como o ponto de partida para a
selecdo e prioriza¢do dos projetos.

Porém, saber quanto a organizacdo tem disponivel para aplicacdo nos projetos ndo garante o
sucesso da alocacdo e implementacao dos mesmos. Na maioria dos casos estamos falando de
recursos humanos e estes costumam estar tdao envolvidos com suas atividades do dia a dia que
tendem a abandonar os projetos. Este € um problema pouco discutido na literatura, mas que é
uma realidade nas organizacbes e precisa, de certa forma, ser melhor estudado e
compreendido.



Qualidade dos recursos

A qualidade dos recursos é um fator de restricdo ndo menos importante que a disponibilidade.
Muitas vezes a organizagdo tem recursos financeiros, porém, a qualificacdo necessaria, seja de
um determinado recurso fisico ou de um recurso humano, ndo existe na organizacdo e precisa
ser captado externamente. Esta captacdo ndo é simples e demanda tempo para ser feita,
principalmente quando o recurso é de uma especificidade tal que existem poucos disponiveis
no mercado.

O Gap de recursos a ser determinado por este conjunto de pontos levantados, deve auxiliar a
organizacao a responder a seguinte questdao: Quantos projetos teremos que selecionar para
termos uma administracao e implantacao de portfolio realista e coerente?

Selecionar projetos e definir, dentro de uma carteira, os que devem ter prioridade de
implementacgdo ndo é tarefa facil. Abrir mao de alguns projetos em prol da implementacdo de
um plano estratégico factivel e uma administracdo de portifélio realista e possivel é um desafio
de enfrentamento inevitavel. Para isso, fatores técnicos e ndo técnicos devem ser analisados
detalhadamente para dar suporte a decisdo de quais projetos devem ser implementados
prioritariamente.

A organizacgdo esta inserida em um ambiente de interesses diversos, com restri¢cées internas,
aspectos politicos e jogos de poder. Reconhecida esta realidade, saber que um projeto ira ter
um custo elevado ou que ele vai precisar de uma competéncia especifica para sua execucdo
nao é suficiente para orientar a selecdo. Torna-se recomendavel entender quais sdo os reais
interesses que rondam e irdo ser determinantes na selecdo dos projetos, antes mesmo dos
aspectos técnicos. Explicitando-se os interesses individuais e os fatores de decisdo a serem
utilizados na selecao dos projetos, espera-se minimizar as barreiras para implementacao do

plano.

Desta forma, a primeira parte deste tema abordara os aspectos relacionados aos fatores nao
técnicos de priorizagdo e selecdo de projetos, enquanto que a segunda tratara das avaliagGes
técnicas de cada um. As ferramentas e técnicas apresentadas neste tema foram reunidas por
William E. Souder (1993).



Abordagem Nao-Técnica de Priorizagao

E muito comum que a sele¢do da carteira de projetos seja sustentada por avaliagdes técnicas
de custo e retorno de cada um deles. Porém, as ferramentas de avalia¢cdo técnica, por mais
guantitativas e objetivas que sejam, apresentam algum grau de subjetividade — como podera
ser verificado no préximo item — pelo menos no que diz respeito aos dados de entrada ou ao
julgamento que deve ser feito a partir dos seus outpus. Desta forma, até mesmo nestas
ocasides, os interesses individuais tem influéncia nos resultados da andlise, algumas vezes de
forma determinante. Além disso, uma vez feitas as avaliacGes, as decisGes ainda assim podem
ser tomadas contrariamente a recomendacdo delas. Quando isso ocorre, usualmente
interpreta-se como a importancia da experiéncia do gestor da area correspondente, ou até
mesmo do presidente da organizacgao.

Fica claro, entdo, que as decisGes relacionadas a selecdo de projetos sao profundamente
influenciadas por emocdes, desejos e lealdades departamentais. Reconhecido o papel decisivo
dos interesses individuais na definicdo da carteira de projetos planejada, é recomendavel que
eles sejam explicitados e discutidos através de um processo formal, participativo e
transparente.

O comprometimento dos envolvidos com as decisdes tomadas somente sera obtido a partir da
ampla compreensao dos projetos propostos. Muitas decisdes tomadas ndao geram os
resultados esperados porque os sentimentos dos participantes ndao estdo sedimentados ou
compartilhados entre os envolvidos. Dai a necessidade de uma técnica que explicite estas
naturais diferencas de interesses ao processo de tomada de decisdo. Nesta perspectiva,
Souder (1993) sugere o processo QS/NI, que é composto de trés grandes fases.

1° fase — levantamento impessoal das primeiras impressées - Cada participante
classifica a carteira de projetos desejada em cinco categorias: prioridade muito alta,
alta, média, baixa e muito baixa. As opiniGes devem ser interpretadas como sendo as
percepcdes individuais de valor relativo de cada projeto, naturalmente, influenciadas
pelos interesses de cada um. Recolhidos os resultados, eles sdao tabulados em uma
matriz de projetos X prioridade, sem identificacdo dos autores das opinides.

2° fase — interagdo entre os envolvidos - A partir dai, ficam explicitas as principais
divergéncias e convergéncias. Todos sdo, entdo, convidados para um workshop com
o objetivo de debater sobre os resultados alcancados. Neste evento, os participantes
devem compartilhar dados e argumentos logicos, naturalmente, em um clima de
debate que deve ser moderado por alguém com credibilidade e imparcialidade
perante o grupo.



3° fase — em busca da convergéncia - Depois da primeira reunido de debate, todos
sdo convidados a refazer a classificacdo. Desta forma, todos tém a oportunidade de
reestruturar privadamente suas opinides. Naturalmente, o debate gera mudancas de
opinides e induz o consenso na medida em que cada membro adota idéias e opinides
dos demais, adquire mais informacdo sobre os projetos e compartilha diferentes
compreensdes sobre eles. A fim de promover a convergéncia, recomenda-se a
utilizacdo de métricas da evolucdo do grupo, que devem ser retornadas aos seus
membros com freqiiéncia. A experiéncia demonstra que 3 ciclos sdo, suficientes em
média, para um nivel de consenso razoavel.

Neste processo de discussdo, fica clara a importancia de informagdes sobre os projetos, com as
guais os envolvidos tomardo as decisdes correspondentes. Quanto mais precisas forem as
informacdes disponiveis, mais objetivas serdo as discussGes, mais provavel a obtencdo de
consenso e menores os niveis de stress gerado no grupo. Dai a importancia da abordagem
técnica de avaliacdo dos projetos.

Abordagem Técnica de Priorizacao

Souder (1993) sugere métodos de avaliacdo técnica de projetos que podem ser divididos em
dois grupos. O primeiro diz respeito a uma abordagem predominantemente qualitativa, com o
objetivo de definir um primeiro filtro para a carteira de projetos desejada. Os projetos
“sobreviventes”, a partir dai, seriam submetidos a uma avaliacdo mais detalhada e
guantitativa, visando a selecao definitiva da carteira de projetos.

A Avaliagdao Qualitativa se da pela classificagdo dos projetos em fungdo de critérios de
avaliacdo qualitativos. Os projetos podem atender cada um dos critérios em diferentes graus.
Estes graus podem ser simplesmente alto — atende completamente o critério - , médio —
atende parcialmente o critério — e baixo — atende insuficientemente o critério —, ou scores de
(-2) a (+2), por exemplo. Ao final da avaliacdo, cada projeto terd um determinado score,
somatdrio das pontuagGes em cada um dos critérios, permitindo a hierarquizacdo dos
projetos. Esta avaliagdo pode ser ainda mais sofisticada, atribuindo-se pesos aos critérios.

Uma forma um pouco mais sofistica de avaliacdo, mais ainda predominantemente qualitativa é
a analise de risco e retorno. Entenda-se como risco a probabilidade de o projeto ndo atingir os
resultados desejados e, retorno, como a expressao do resultado agregado do projeto, em
funcdo de medidas de valor de interesse do tomador de decisdo. Cada projeto, entdo,
apresentaria um par de risco e retorno correspondentes. Primeiramente, seriam eliminados
aqueles projetos com risco e retorno acima e abaixo, respectivamente, dos limites
previamente estabelecidos. Os demais projetos seriam priorizados em funcao da melhor
combinagdo risco e retorno apresentada. Quanto aqueles com o mesmo retorno, o de menor



risco seria priorizado. Ja no caso de projetos com o0 mesmo risco, aquele de maior retorno seria
priorizado. Nos casos de risco e retorno diferentes, a priorizacgdo depende do grau de
alinhamento estratégico dos projetos e do perfil predominante do(s) tomador(es) de decisdo
quanto a propensao ao risco.

Vale ressaltar que quanto maior o grau de exigéncia para a filtragem dos projetos no nivel de
avaliacdo qualitativa, maior o risco de eliminacao de projetos que poderiam ser selecionados
se fossem avaliados quantitativamente pelos métodos a serem descritos a seguir.

Sdo propostos trés métodos alternativos, ou complementares, de Avaliagdo Quantitativa:
indices Econdmicos, Analise de Riscos e Agregacdo de Valor. Estes trés métodos tém como
dado de entrada o retorno de cada um dos projetos a serem avaliados. Desta forma, antes de
analisar cada um deles, convém uma breve discussdo sobre como avaliar retorno de projetos.
O conceito de valor econémico sugerido por Cohen (2002), é significativamente aderente aos
objetivos deste artigo.

Cohen propde uma abordagem de avaliacdo de valor do projeto tendo em vista sua
contribuicdo para o desempenho global da empresa.

O mote “Faca rapido. Faga bem. Faca barato”, ja faz parte do folclore e do passado da gestdo
de projetos. Fazer barato é quase sempre uma das op¢Ges da alta gerencia sobre o objetivo de
um projeto. Contudo, apenas quando se compreende as implicacdes mais amplas que um
projeto pode trazer para a organizagao, que ao contrario do que imaginam, “Faca-o barato”
nem sempre contribui para o bom desempenho da empresa (Cohen, 2002). O custo é muito
importante no momento de priorizacdo de uma carteira, porem é s6 um dos fatores que
determinam o sucesso econdmico de um projeto. E preciso antes de tudo saber quanto que
cada projeto ira contribuir para o aumento do valor agregado da empresa e para sua estratégia
de negdcios.

O uso do valor econ6mico como critério de decisdo indica uma mudanca na maneira como se
mede o éxito de projetos. Quando falamos de uma empresa com fins lucrativos, o resultado
positivo significa garantir que a satisfacdo dos clientes seja alta para garantir o aumento de
receita e assim cobrir as despesas operacionais e amortizacdo dos custos do projeto. Nesse
contexto o projeto comega a gerar o que se chama valor econémico.

Valor econGmico a primeira vista parece um termo e uma medida voltada somente para fins
financeiros, porém o conceito prepondeirante é muito mais amplo e envolve outras medidas
como satisfacdo dos clientes, ganho de mercado, equilibrio da concorréncia além dos ja
tradicionais ganhos de receita, reducdo de custos etc.



Quando trata-se de uma organizacdo sem fins lucrativos, valor econémico passa ser a
capacidade que a organizacdo tem de agregar beneficios aos seus clientes diretos, modo que a
sobrevivéncia da organizagdo seja garantida e suas finalidades sejam mantidas. O valor gerado
nestes casos ndao envolve o lucro, mas implica necessariamente na producdo de resultados
que, de algum modo, recuperem o custo explicito ou implicito do capital consumido pelo
projeto. Sendo assim, esta abordagem se aplica perfeitamente tanto em organizacdes com fins
lucrativos, quanto nas sem fins lucrativos.

O novo paradigma, entdo, estd na capacidade de enxergar os projetos como se fossem
empresas, inseridas ou ndo em um sistema, que precisam gerar valor para seus interessados
diretos. Neste sentido, o gerente do projeto passa a ter uma funcao fundamental, pois
precisard atuar como empreendedor, na medida que tratar seus projetos como negdcios e
encarar cada projeto como parte da organiza¢cdao mais ampla.

7

Sob esta perspectiva, um bom projeto é aquele onde as taxas de retorno sobre os
investimentos correspondem as expectativas para o respectivo nivel de risco. E possivel que a
taxa de retorno esperada para alguns projetos, como o lancamento de um produto ou a
criacdo de uma nova unidade de producdo, seja muito alta, ao passo que outros projetos,
como a entrada em um novo mercado geografico, somente atinjam o seu ponto de equilibrio.
Porém, mesmo que um projeto ndo possua uma taxa de retorno que justifique a sua
implementacdo, ele ndo pode ser descartado de imediato, ja que pode contribuir para uma
estratégia que gera valor.

Sendo assim, é preciso avaliar a importancia estratégica e a operacionalidade de cada um dos
projetos antes de tomar uma decisdo sobre qual deles é prioritario. O alinhamento dos
projetos com a estratégia é a melhor maneira de agregar valor para os Stakeholders.

Para isso, recomenda-se a classificacdo do projeto segundo a tipologia proposta
anteriormente, que permite uma andlise da importancia estratégica do projeto, tornando a
avaliacdo do seu retorno mais precisa. A partir dela, pode-se considerar seu impacto nas
demais acOes da organizacdo e, em ultima andlise, na forma como ela gera valor.

Compreendida a forma de se avaliar o retorno de um determinado projeto, sao descritos, a
seguir, trés métodos de avaliacdo quantitativa de projetos sugeridos por Souder.

A avaliacdo por indicadores econémicos sugere a utilizacdo de uma razdo simples entre
variaveis que exprimam retornos e custos associados ao projeto. Um exemplo comum de
indicador econGmico seria o classico retorno sobre investimentos (ROI), que representa o
guociente entre o valor presente dos retornos gerados pelo projeto ao longo do tempo e o



valor presente dos investimentos neste mesmo periodo. Outro exemplo de indicador seria
uma sofisticacdo deste, inserindo a probabilidade dos retornos no numerador?.

Na literatura moderna de Finangas Corporativas, também encontra-se algumas indicacbes
sobre avaliacdo econ6mica dos projetos. Myers (2003) menciona o uso do indice de
lucratividade, que seria a razdo entre o valor presente liquido dos projetos e o valor presente
dos investimentos, representada pela equacdo: (VPL) / (VP investimentos). Considerando a
impossibilidade de escolha de todos os projetos, este indicador pode ser interpretado como o
valor presente liquido gerado pelo projeto por unidade monetaria de investimento realizado.
Porém, ainda segundo este mesmo autor, quando se esta avaliando carteiras de projetos com
vida util de multiplos periodos, é usual que haja restricdes diferentes em cada periodo, ou seja,
a disponibilidade de capital por ano muda a cada ano. Nestes casos, 0 consumo de recursos
por ano, pelo conjunto de projetos em analise, deve atender a restricdo de capital por ano. No
entanto, o fluxo de caixa positivo gerado em um ano pode ser utilizado para cobrir fluxos de
caixa negativos de outros projetos no mesmo ano. Este problema pode ser modelado por um
sistema de equacdes e resolvido por programacao linear, que ndao vem ao caso explicitar aqui.

Ja a andlise de riscos apresenta complexidades de outras naturezas. Cada projeto seria
associado a uma curva de probabilida versus retorno. Ou seja, cada possivel valor de retorno
estaria associado a uma probabilidade correspondente, formando uma curva continua de
valores. Com isso, pode-se avaliar ndo somente o retorno mais provavel, como o maximo
retorno possivel e a amplitude de variacdo dos retornos possiveis, dando visibilidade ao grau
de risco correspondente ao projeto, como nos exemplos abaixo.

* Souder (1993) menciona, ainda, que no caso de projetos de P&D, esta probabilidade de sucesso pode ser uma composigdo de

probabilidade de sucesso da pesquisa, do desenvolvimento e da sua aceitabilidade no mercado.



Figura: Andlise de risco
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Vale ressaltar a dificuldade de aplicacdo deste método, dada a falta de dados disponiveis para
levantar todos os valores de retorno possiveis e associa-los a um grau de probabilidade,
principalmente considerando a falta de cultura de registro de informagdes nas organizagdes
brasileiras. Porém, para comparagao entre alguns projetos em especifico esta ferramenta pode

ser necessaria.

O modelo de agregagdo de valor, por sua vez, visa quantificar o alinhamento estratégico dos
projetos. O primeiro passo seria a distribuicdo de 100 “pesos” ao conjunto de objetivos
estratégicos definidos, gerando uma hierarquia entre os objetivos. A partir da ligacdo dos
projetos com os objetivos estratégicos, distribui-se os pesos daquele objetivo dentre os
projetos relacionados a ele, proporcionalmente ao grau de contribuicdo de cada um dos
projetos. Somando-se os pesos atribuidos a um determinado projeto, correspondentes a
contribuicdo dele ao cumprimento de diversos objetivos, tém-se o valor gerado pelo projeto. A
razdo entre este valor e o investimento necessario gera um indice de contribuicdo e valor
normalizado, a partir do qual os projetos podem ser hierarquizados. Dada a experiéncia dos
autores em organizacdes brasileiras, ressalta-se o grau de dificuldade para a comparacdo da
contribuicdo relativa dos projetos aos objetivos, principalmente considerando-se a disputa de
poder usualmente em questao nestas avaliacdes. Cabe a quem estiver conduzindo o processo,
avaliar a pertinéncia e aplicabilidade deste método de avaliagdo, com o cuidado de ndo

comprometer a credibilidade do processo de selecao dos projetos.

Enfim, esta fase de selecdo e priorizacdao da carteira de projetos, selecionando aqueles que

serdao efetivamente planejados visando sua implementacdo, dentre os diversos projetos



desejados, é o ponto mais critico do processo de planejamento das a¢des da organizacdo. Ao
contrario do que sugere Souder (1993), consideramos os fatores ndo técnicos como decisivos,
e ndo apenas como mais uma metodologia de avaliagdo. Com isso, a importancia da
abordagem técnica de avaliacdo corresponde a sua contribuicdo como subsidio a discussdo
orientada pela abordagem ndo técnica, ja detalhada anteriormente. Ou seja, apesar de
reconhecer que as decisGes de selecdo sdo em Uultima analise politica, é fundamental a
utilizacdo de dados reais para orientar a discussdao e minimizar a tensao gerada em um debate
gue, alternativamente, seria puramente conduzido por motivagées politicas.

Pode-se concluir que a definicdo dos recursos necessarios para implementacdo da carteira de
projetos desejada ndo tem um alto grau de complexidade. A principal questdo que se coloca é
o nivel de detalhe em que deve-se descrever o projeto. Isto porque esta definicdo deve ser
precisa o suficiente para orientar a selecdao de projetos, mas ndao consuma tempo excessivo
dos funciondrios da organizacdo com projetos que, posteriormente, ndo serdo implementados.
Apesar da literatura tradicional indicar um levantamento cuidadoso de dados nesta fase, em
nossa opinido, os beneficios da agilidade compensam possiveis imprecisoes.

Ja o levantamento dos recursos disponiveis na organizacdo e definicdo das restricdes para
implementacao dos projetos, deve considerar a capacidade de alavancagem das operacdes da
empresa com recursos de terceiros. E interessante notar que a literatura reconhece este grau
de flexibilidade nos limites de investimento, apesar das organizagbes usualmente nao
exercitarem esta op¢do, motivadas talvez pelo custo do capital no Brasil, ou pela inércia, ja que
a busca de parceiros para implementacao de projetos exige esforco adicional.

A pesquisa sobre metodologias de sele¢cdo e priorizacdo de projetos teve como principal
contribuicdo a identificacdo de uma ferramenta, jd4 aplicada, que considera os interesses
politicos envolvidos. Diante desta possibilidade, sugerimos que a selecdo dos projetos seja
realizada por este mecanismo, consubstanciado por dados e fatos colhidos pelas demais
ferramentas técnicas pesquisadas.
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