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RESUMO

Qualquer organizagao € orientada pelas decisbes tomadas por seus dirigentes, estes
que sao os responsaveis pela definicho da estratégia organizacional que é
materializada através da execugéo dos projetos. A escolha dos projetos certos é o que
garante o sucesso das organizagdes. Esta dissertacdo tem por objetivo propor um
meétodo que permita selecionar projetos de investimento considerando a complexidade
e o alinhamento estratégico da organizagdo. Um processo de tomada de decisao
baseado em 5 etapas é proposto e aplicado numa cooperativa do agronegocio da
seguinte forma (1) Direcionamento estratégico, (2) Grau estratégico do projeto (3)
Conceituando a complexidade, (4) Coleta das iniciativas de projeto, (5) Portfélio
scoreboard. A primeira etapa define os desejos da organizagéo e evolve as pessoas
na busca pelo objetivo comum, a segunda etapa padroniza a avaliagao dos projetos a
luz do planejamento estratégico, a terceira etapa permite o entendimento das
restricdes da organizagédo e a complexidade dos projetos, na etapa 4 as propostas de
projetos sdo coletadas e na quinta etapa as propostas de projeto s&o niveladas e
padronizadas para entdo obter-se a consolidacédo dos dados numa ferramenta que
sintetiza todas as informacdes importantes para tomada de decisdo. Como resultado
obtido da aplicagao real deste processo numa cooperativa do agronegocio observou-
se melhora de maturidade de gestado de projetos, melhor engajamento das pessoas
em relagdo a estratégia organizacional, melhor organizagcdo e centralizagdo das
informagdes de projetos, mais clareza e assertividade na escolha de projetos.

Palavras-chave: gestdo de portfélio; estratégia organizacional; selegdo de projetos;

tomada de deciséao.



ABSTRACT

Any organization is guided by the decisions made by its leaders, who are responsible
for defining the organizational strategy that is materialized through the execution of
projects. Choosing the right projects is what guarantees the success of organizations.
This dissertation aims to propose a method that allows investment projects to be
selected considering the complexity and strategic alignment of the organization. A
decision-making process based on 5 steps is proposed and applied in an agribusiness
cooperative as follows (1) Strategic direction, (2) Strategic degree of the project (3)
Conceptualizing complexity, (4) Collection of project initiatives, (5) Portfolio
scoreboard. The first stage defines the organization's desires and involves people in
the search for the common objective, the second stage standardizes the evaluation of
projects in light of strategic planning, the third stage allows the understanding of the
organization's restrictions and the complexity of the projects, in the 4 project proposals
are collected and in the fifth stage the project proposals are leveled and standardized
to then consolidate the data into a tool that synthesizes all the important information
for decision making. As a result obtained from the real application of this process in an
agribusiness cooperative, there was an improvement in project management maturity,
better engagement of people in relation to organizational strategy, better organization
and centralization of project information, more clarity and assertiveness in choosing
projects.

Key words: portfolio management; organizational strategy; project selection;

decision making.
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1 INTRODUGAO

O sucesso de uma organizagao esta ligado as suas diversas habilidades,
dentre elas a capacidade de selecionar projetos quando uma série de opgdes esta
disponivel. Os projetos sdo as ferramentas organizacionais de implementacdo da
estratégia, ou seja, quando as organizagdes executam seus projetos elas esperam
atingir os objetivos estratégicos, portanto escolher os projetos certos impacta
significativamente no sucesso organizacional e o método de escolha dos projetos se
torna muito relevante (TOMOSAITIENE et. al. 2021). No planejamento estratégico as
organizagbes observam o cenario interno e externo, os seus concorrentes, as
tendéncias, e entdo definem sua visao e missao, que vai guia-la pelos préximos anos.
Este planejamento estratégico € concretizado através de projetos que consomem
recursos humanos e financeiros (MORRIS, JAMIESON, 2004).

A execugao da estratégia € essencial para a competitividade em 88% das
organizagdes (THE ECONOMIC INTELLIGENCE, 2013). Dada tal importancia sobre
a execugdo da estratégia algumas pesquisas evidenciam o desempenho das
organizagdes sobre o tema. Apenas 10% das organizagbes atingem os beneficios
planejados na estratégia quando 500 executivos seniores foram ouvidos (THE
ECONOMIST INTELLIGENCE, 2017). As falhas na execugéao da estratégia podem ser
observadas quando 70% das transformac¢des em larga escala falham, e ainda 900
bilhdes de ddlares sao desperdicados com esforgcos em projetos de transformagao
digital (BRIGHLTINE, 2019). Dentre 131 executivos estratégicos de grandes
organizacgdes, concluiu-se que 8% dos respondentes tém 90% de sucesso na
implementacgao da estratégia (GARTNER, 2022). Entre 1.009 executivos globais, um
a cada cinco tem sucesso em realizar mais de 80% das iniciativas estratégicas
(BRIGHTLINE, 2020). A cada 1 bilhao de dodlares investido em projetos e programas,
109 milhdes sao desperdicados, esta pesquisa mundial ainda constatou que 44% das
iniciativas de projetos falham (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2014).

As organizagdes naturalmente tém o anseio de executar os projetos que
melhor atendam suas necessidades. A gestao de portfélio orienta e prové métodos e

melhores praticas para que as organizagdes tenham maior sucesso quando vao
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identificar, categorizar, avaliar, selecionar, priorizar, balancear e autorizar os seus
projetos (PINTO, 2010). As agbes da gestdo de portfélio de projetos permitem
selecionar os projetos dentro da organizagdo e realiza a manutencédo do fluxo de
projetos que estao sujeitos a restricdes internas e externas (MOUSTAFAEYV, 2017).
Os objetivos principais da gestdo de portfolio de projetos sdo: (i) selecionar a
combinagao ideal de programas e projetos para cumprir os objetivos estratégicos, (ii)
orientar as decisbes de investimento organizacional, (iii) fornecer transparéncia na
tomada de decisdo, e para maximizagao o seu valor € necessario exame cuidadoso
dos componentes que o formam (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). A
gestao de portfdlio visa fazer os projetos certos enquanto a gestdo de projetos tem
objetivo de fazer certo os projetos (DANESH, RYAN, 2018; ABBASI, 2018; DAVIES,
2002; PMI 2006)

Neste contexto a gestdo do portfélio de projetos pode contribuir para que as
organizagdes gerenciem estrategicamente e holisticamente os projetos para sustentar
0 sucesso organizacional (CLEGG et al, 2018). Esta habilidade de realizar a gestao
de portfélio de projetos é vital para maximizar o valor do desenvolvimento de novos
projetos de produto (COOPER, 2023), e é fundamental pois o esfor¢o para o sucesso
de um novo projeto de produto € critico para organizagdo e a alocagao de recursos
errada pode levar a faléncia da empresa (COOPER, 1997). No entanto a gestao de
portfélio de projetos precisa evoluir com o desenvolvimento de ferramentas
(RABECHINI, 2005), pois se realizada de maneira eficaz pode resultar em aumento
de 30% do ROI (return on investment) j& que as organizagdes reconhecem que
importantes iniciativas estratégicas falham (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2012).

Vaérios estudos e abordagens relacionados a gestdo de portfolio podem ser
encontrados na literatura, por exemplo a consideragao da sinergia entre os projetos
como fator de decisao na construgao de portfélio (BAl LIBIAO, BAI JIEYU e AN MIN,
2021), tratamento de informagdes da estratégia e facilidade de implementacgéo para
construcao de portfélio de projetos de Tl considerando o0 maximo do conhecimento de
seus funcionarios na aplicacao (RIVINUS, 2013), selecao de projetos baseada na
contribuigdo potencial de conhecimento de um projeto no processo de avaliagao
(GENG, CHUAH, LAW, CHEUNG, CHAU E RUI, 2018). Modelos matematicos DEA
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(data envelopment analysis) de selegao de projetos que considera a probabilidade de
projetos selecionados serem executados com a eficiéncia de sua execugéo (VILLA,
LOZANO e REDONDO, 2021). Modelos de simulagdo que replica a dinamica de
crescimento para organizagdes baseadas em projetos (MAHDAVI, et al., 2019),
modelo de distribuicdo adequada na escolha entre riscos e retorno dos projetos
(TOMOSAITIENE, YOUSEFI, TABASI, 2021).

Em geral os trabalhos relacionados a tomada de decisdo dentro da gestao de
portfélio tratam os parametros de selegéo de projetos de forma isolada, a exemplo da
utilizacdo apenas do custo, quando a organizagdo tem um objetivo unico. Para
investimento de capital (CAPEX - Capital Expenditure) sao os critérios financeiros TIR
(taxa interna de retorno) e VPL (valor presente liquido) que se destacam, porém, a
utilizacdo apenas de critérios financeiros tem suas desvantagens quando
naturalmente os projetos tém grande incerteza nas fases iniciais. Um parametro que
tem sido foco dos estudos é o alinhamento estratégico (MOHAGHEGHI, et. al., 2019).
Este parametro fornece a direcado pela qual a organizacado deseja chegar, mais que
um parametro estatico o alinhamento estratégico traduz o propdsito da organizagao
no longo prazo (MOHAGHEGHI, et. al., 2019). Alguns dos desafios da gestdo de
portfélio de projetos sédo: (a) andlise de sensibilidade / tratamento de incerteza: uma
analise de sensibilidade € um aspecto essencial dos modelos de decisao quantitativa,
visto que as organizacdes lidam com varias incertezas desde custos até prazo. (b)
dependéncias: muitas vezes os programas e projetos possuem interdependéncia por
natureza e todas devem ser consideradas num processo de decisdo. (c) numero de
projetos: o numero de projeto do portfélio pode ser enorme, logo o processo decisorio
nao deve ser limitado (DANESH e RYAN, 2018).

Uma perspectiva a ser considerada € a de construgao de portfélio de projetos
de investimento ao nivel corporativo e que proporcione uma tomada de decisdo clara
e objetiva no nivel estratégico. Sendo assim alguns aspectos importantes na

construcao de portfélio de projetos sao incluidos neste estudo:

e Comparagéao padronizada de projetos CAPEX ao nivel corporativo
e Avaliagdo do alinhamento estratégico de forma descentralizada

e Avaliacéo de capability (capacidade) por equipe especializada
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Diversos estudos sao realizados visando aumentar a confiabilidade da
decisao sobre a escolha de projetos, porém existem dados que mostram o impacto do
erro na escolha dos projetos, sendo assim este trabalho busca a resposta para a
pergunta “Como selecionar os melhores projetos de investimento considerando
a complexidade e o alinhamento estratégico da organizagao?” Como resposta a

problematica foram tragados os seguintes objetivos descritos a seguir.

1.1 Objetivos

1.1.1. Objetivo geral

Propor um meétodo que permita selecionar projetos de investimento

considerando a complexidade e o alinhamento estratégico da organizagao.

1.1.2. Objetivos especificos

a) Definir as variaveis de entrada e saida para o modelo
b) Estabelecer processo de avaliagdo do alinhamento estratégico de projetos
c) Estabelecer processo de avaliacdo da complexidade de projetos

d) Estruturar modelo padronizado para coleta de projetos

1.2 Justificativa

Existem dois momentos que marcam a historia em relacdo as disciplinas de
gestao de projetos e de portfélio, a primeira trata da eficiéncia na gestao de projeto e
a segunda trata de produzir mais resultados com os projetos, ou seja, a eficacia dos
projetos selecionados, dai surge a necessidade do estudo da gestdo de portfélio de
projetos (RABECHINI, 2005).
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Segundo dados de pesquisa na area de gestdo de projetos, 50% das
organizagdes ainda tém alta resisténcia para utilizacdo de métodos e técnicas e 48%
tém baixo apoio da alta gestdo, ou seja, existe uma lacuna que precisa ser
reconhecida e estudada (PROJECT MANAGEMENT INSTITUITE, 2003). Vinte e seis
por cento das organizagdes brasileiras ndo empenham esforgos em atividades de
planejamento, considerando as pessoas dedicadas a projetos o numero é de 25% das
organizagdes, o interessante € que 52% das empresas reconhecem que a alocagéo

de pessoas exclusivas para projeto pode trazer melhores beneficios (SALES, 2018).

Este trabalho contribui para que organiza¢des possam tomar decisao baseada
em dados, fazer a gestdo dos seus recursos, que sdo escassos, e ainda acompanhar
a evolugdo da maturidade das propostas de projetos ao longo dos ciclos de
investimento. A aplicacédo real da ferramenta em um ambiente de cooperativa do
agronegocio com construgao de portfolio anual, possibilita a validagado da proposta da
ferramenta e otimizacdo do procedimento. Este estudo ainda serve como fonte de
consulta para organizagbes e academias que buscam a validagcdo de métodos e

procedimentos para gestao de portfdlio.

1.3 Area de concentragdo do programa, aderéncia a engenharia de produgao e

linha de pesquisa

Este estudo estd inserido no ambito do Programa de Pds-graduagdo em
Engenharia de Produgéo (PPGEP) da Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
(UTFPR) Campus de Ponta Grossa, na area de concentracdo em Gestao Industrial,
linha de pesquisa Gestao da Producao e Manutengao, voltado ao processo decisorio.

Dentro da linha de pesquisa de Gestao de Producdo e Manutencao, esse
estudo propde um processo completo que permite gerar informacgao para o exercicio
da gestdo de investimento dentro das organizagdes. E ainda voltado ao processo
decisorio este estudo avalia as diversas opcdes e modelos existentes correlacionadas

com o tema e contribui com uma opcao testada em ambiente real.
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Ainda dentro da gestdo industrial este estudo pretende contribuir com a
eficiéncia e eficacia resultante da aplicacao de recursos financeiros € humanos e seus

impactos na sociedade através da boa gestao das organizagoes.

1.4 Estrutura da dissertagao

Esta dissertagao esta estruturada em cinco capitulos, conforme figura 1. No
primeiro capitulo (introducéo) é contextualizado o problema, com dados de pesquisas
e por fim é apresentada a pergunta tema da pesquisa, na sequéncia é apresentado o
objetivo geral e especificos, justificativa, e como o tema se conecta com a area de

engenharia de producéo da UTFPR.

O segundo capitulo traz a revisdao bibliografica separada em cinco
subcapitulos, iniciando por gerenciamento de projetos, gerenciamento de portfolio de
projetos, alinhamento estratégico, complexidade e por fim selecdo de projetos. O
subcapitulo de selecao de projetos foi apresentado separadamente entre os grupos
de artigos pesquisados, sendo: utilizacdo de métodos multicritérios e modelo
matematico, utilizagcdo de tecnologias computacionais, e construcdo de processo e

modelos de gestao.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia com o0 passo a passo da
construgcéo do modelo de selegéo de projetos, o quarto capitulo descreve a aplicagao
do modelo em uma cooperativa do agronegocio com os resultados apresentados no

capitulo de concluséo.



Quadro 1 - Estrutura da dissertagao
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Definicao do tema da pesquisa

Gestao de portfélio

Estratégia

Gestéo de projetos

Problematica

Como selecionar os melhores projetos de investimento considerando a complexidade e o alinhamento

estratégico da organizagao?

Objetivo geral

Propor um método que permita selecionar projetos de investimento considerando a complexidade e o

alinhamento estratégico da organizagao.

Objetivos especificos

Definir as variaveis

de entrada e saida

para o modelo

Estabelecer processo de
avaliagcdo do alinhamento

estratégico de projetos

Estabelecer processo de
avaliagdo da complexidade

de projetos

Estruturar modelo
padronizado para

coleta de projetos

Revisao bibliografica

] Gerenciamento de | B
Gerenciamento . Alinhamento ) Selecéo de
] portfélio de ] Complexidade )
de Projetos ] estratégico projetos
projetos
Procedimento de metodologia
o Grau . o
L Direcionamento o Conceituando a | Coleta de Portfélio
Reviséo o estratégico ] .
o Estratégico (mod. ) Complexidade Projetos (mod. | scoreboard
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O desafio da assertividade na escolha correta dos projetos que seréo
executados € comum e necessario no dia a dia das organizagdes, pois sao essas
escolhas que irdo projetar a organizagéo para o futuro desejado, diversos autores tém
contribuido na busca da melhor pratica para este desafio. Nesta se¢ao de revisdo da
literatura foram considerados conceitos importantes para o entendimento do cenario
atual que corresponde a problematica. O primeiro tema a ser abordado sera
gerenciamento de projetos, depois gerenciamento de portfolio de projetos, na
sequéncia o alinhamento estratégico, complexidade e finalmente modelos para

selecao de projetos.

2.1 Gerenciamento de projetos

Um projeto € um esforco temporario para criar um produto, servigco ou
resultado unico. A natureza temporaria dos projetos indica um inicio e um fim para o
trabalho do projeto ou fase do trabalho do projeto. Os projetos podem ser
independentes ou fazer parte de um programa ou de um portfélio (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). Outra instituicdo renomada em gerenciamento de
projetos defini projeto como uma organizacao temporaria, geralmente existe por um
tempo menor que um programa, que vai gerar um ou mais entregaveis alinhados com
os requisitos do Business Case, sendo que um projeto pode ou néo ser parte de um
programa de acordo com (OGC - OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE, 2011).
Um projeto € um esforco que tem um objetivo definido, consome recursos, e opera
num tempo definido, custo definido e restricdes de qualidade, projetos sdo geralmente
atividades unicas numa organizagao, sendo assim as organiza¢des tém facilidade
para executar atividades repetitivas e com previsibilidade, o desafio esta na execugao
de atividades que nunca foram executadas e provavelmente nao serao executadas no
futuro (KERZNER, 2004).

O gerenciamento de projeto consiste na aplicagdo de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para cumprir os requisitos
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definidos. O gerenciamento de projetos refere-se a orientar o trabalho do projeto para
entregar os resultados pretendidos. As equipes do projeto podem alcancar os
resultados usando uma ampla gama de abordagem como, preditiva, hibrida e
adaptativa (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2021). O gerenciamento de
projetos € o planejamento, monitoramento e controle de todos os aspectos do projeto
e da motivagédo de todos os envolvidos em atingir os objetivos do projeto no tempo,
custos, qualidade e performance especificados (OGC - OFFICE OF GOVERNMENT
COMMERCE, 2011). O gerenciamento do projeto ainda pode ser definido com o
planejamento, agendamento e controle de uma série de tarefas integradas de tal modo
que os objetivos do projeto sdo atingidos com sucesso e no melhor grau de
atendimento aos interesses dos stakeholders (KERZNER, 2017).

2.2 Gerenciamento de portfélio de projetos

A gestao de portfdlio € vital para maximizar o valor do negocio, porém ainda
€ uma deficiéncia especialmente no desenvolvimento de novos produtos. Logo o
estudo dos componentes de um portfélio e sua préopria definicao ajuda a compreender
a importancia do tema (COOPER, 2023).

Um portfélio de projetos € uma colegcao de projetos, programas, portfolios
subsidiarios e gestdo da operagdao como um grupo para atingir os objetivos
estratégicos. Sendo assim, um portfélio existe para atingir objetivos estratégicos. O
gerenciamento do portfélio de projetos € a centralizagdo da gestdo de um ou mais
portfélios para atingir objetivos estratégicos, nesta gestdo sdo aplicados principios
para manter o alinhamento do portfdlio e seus componentes a estratégia
organizacional (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2017). O OGC defini o
gerenciamento de portfélio como uma colegdo coordenada de processos e decisdes
estratégicas que juntos habilitam, com maior efetividade, o balanceamento entre as
mudangas organizacionais e os processos de negocios. Algumas acgoes desta gestao
sdo destacadas como priorizagao, gestao ao nivel apropriado e revisdo regular dos
termos em progresso como custo, beneficios, riscos e contribuigcdo estratégica. A

gestao do portfélio de projetos ndo substitui as agdes de planejamento estratégico e
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de negocios, mas busca garantir que as iniciativas de mudangas organizacionais
representem a melhor alocagdo dos recursos limitados, no contexto dos objetivos
estratégicos. O planejamento estratégico defini o contexto em que a gestdo de
portfélio vai atuar (OGC - OFFICE OF GOVERNMENT COMMERCE, 2011).

Um portfolio de projetos € realizado sob patrocinio de uma determinada
organizagao e consome recursos escassos como, pessoas, financeiro, tempo do
patrocinador uma vez que nao ha recursos suficientes para realizar todos os projetos
que atendam aos requisitos minimos da organizagdo em determinados critérios, como
rentabilidade entre outros, sendo assim um framework que representa os estagios da
gestao de portfélio pode auxiliar a organizacdo (ARCHER, 1999). O primeiro estagio
realiza uma pré triagem das propostas de projeto com requisitos advindos da
estratégia organizacional afim de garantir que todos os projetos tenham alinhamento
estratégico, no segundo estagio ocorre a analise individual dos projetos considerando
uma seérie de parametros que serdo utilizados no estagio trés que é chamado de
triagem onde os atributos dos projetos candidatos serao avaliados em nivel avangado
eliminando aqueles que n&o atendem aos requisitos da organizagdao e separando
aqueles que sdo mandatoérios, no quarto estagio acontece a selegao de portfélio
otimizada onde sao avaliadas a interferéncia entre eles na competi¢ao por recursos e
tempo, € recomendado a utilizagdo de duas etapas sendo a primeira avaliagao
individual dos beneficios dos projetos através de um comité e a segunda etapa do
quarto estagio aplica as restri¢des e limitagdo de recursos da organizagao, no quinto
estagio sdo avaliadas as informagdes de risco, retorno financeiro, prazo, outras
ferramentas como analise de sensibilidade podem ser aplicadas neste estagio
(ARCHER, 1999).

A gestao de portfélio de projetos pode ser realizada através de 5 fases
distintas: a) ponderagéo da orientagao estratégica no sentido de selegcao de projetos
com melhor alinhamento estratégico, b) fase de avaliagdo de projetos, onde sao
determinados os beneficios derivados do método de avaliagdo bem como a
contribui¢do individual de cada projeto com os objetivos do portfélio, c) selecdo do
portfélio envolve a comparacao continua entre os projetos que competem entre si,
com a intengéo de ranquear os melhores para organizagdo, d) alocag&o de recursos

organizacionais, pois 0S recursos organizacionais sao limitados e constantemente
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solicitados para diferentes projetos, o que pode ocasionar problemas gerenciais
extremamente complexos, e€) fase de monitoramento e controle, que € responsavel
por avaliar recorrentemente o desempenho da carteira e tudo que esta relacionado a
sua abrangéncia (AMARAL, 2019).

O gerenciamento de portfélio de projetos permite uma contribuicdo aos
dirigentes das empresas, proporcionando um exame detalhado das dimensdes
estratégicas que devem nortear o balanceamento da carteira e permitir a adequada
priorizagcdo dos projetos, bem como criar mecanismos de controle de descarte de
projetos (RABECHINI, 2005).

Alguns passos devem ser tomados para ter sucesso na gestao de portfélio e
projetos: 1) manter uma lista atualizada do status report de projetos, 2) emitir um status
report centralizado; 3) centralizar priorizagao e selegao de projetos, 4) centralizar o
planejamento e alocacgéo de recursos e 5) Avaliar os beneficios de todos os projetos
depois da conclusdo (TURNER, 2009)

Deste modo verifica-se que a gestédo de portfélio de projetos é efetiva quando
possui um processo estabelecido, centralizagao de informacdes, portdes de decisao
e acompanhamento constante sobre o comportamento do portfélio de projetos em

relagdo aos objetivos estratégicos da organizagéao.

2.3 Alinhamento estratégico

A referéncia para avaliagdo de alinhamento estratégico parte da elaboragao
da estratégia da organizagéo e do plano estratégico organizacional. A estratégia das
organizacoes representa o desejo futuro projetado hoje, e os projetos sdo o caminho
que a concretizam. As organizacdes de sucesso desenvolvem ao longo do tempo a
habilidade de avaliar cenarios em um grande universo de variaveis internas e
externas, assim os melhores projetos sdo os que tem maior contribuicao estratégica

e melhor desempenho neste ambiente.

A estratégia cria um entendimento comum na organizagao sobre o que ela

deseja atingir no longo prazo. O plano estratégico € a ponte que vai dar dire¢cao aos
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projetos especificos e as atividades do dia a dia, no plano estratégico estdo os
direcionamentos de médio prazo em que sido considerados agdes estratégicas
emergentes e aprendizado continuo e também sido desdobrados os objetivos
estratégicos, ja no curto prazo acontece as operagdes e o plano operacional
(GARTNER, 2022). Um planejamento estratégico efetivo prove um contexto para

tomada de decisdo e permite um entendimento claro do negocio (OMER, 2019).

A estratégia corporativa estabelece um padréao de decisbes onde uma
companhia revela seus objetivos, propdsitos e metas, e ainda defini o segmento de
negocio que a companhia vai perseguir e suas intensdes para os stakeholders,
colaboradores, clientes e comunidade. A estratégia defini o posicionamento da
empresa no mercado e entre seus competidores. O padrao de decisdes dentre uma
série de opgdes defini a caracteristica central da organizagao. Isso permitira que os
objetivos particulares da empresa sejam alcangados através da realizagdo dos
investimentos ao longo do tempo e a distribuicdo dos seus recursos (ANDREWS,
1980)

Neste contexto o alinhamento estratégico é o estado de colaboragéo continua
das atividades dos projetos que suportam o atingimento dos objetivos estratégicos da
organizacao (BRITO, 2021), logo a opcao onde a organizacado aplica os recursos
impacta nos objetivos de médio e longo prazo. O sucesso das organizagdes envolve
a tomada de decisdo estratégica, o esquema estratégico, a flexibilidade estratégica, a

capacidade de aprendizado e conhecimento estratégico (AMARAL, 2009).

A estratégia é a escolha de diferentes atividades rivais e sua eficacia € sobre
a definicdo do que fazer e também do que n&o fazer, para isso requer analise de dados
complexos e a interpretacdo desses dados no contexto mais amplo (PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2007). Logo o alinhamento estratégico € um fator chave
para o sucesso da gestado de portfélio de projetos (PATANAKUL, 2015)

O alinhamento estratégico esta entre os 5 principios do gerenciamento de
portfélio, sendo eles: (i) comprometimento da gestao sénior, (ii) alinhamento com a
governanga, (iii) alinhamento estratégico, (iv) escritério de portfélio, (v) cultura de
mudancga energizada. Dentro do principio alinhamento estratégico é destacada a

importancia da gestdo de portfdlio como sendo o seu objetivo final, visto que o
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alinhamento estratégico significa a alocagcdo de fundos para diferentes tipos de
iniciativas e as iniciativas individuais especificas representam sua contribuicdo

esperada para os objetivos. (OGC, 2011)

A tomada de decisdo sobre quais projetos serdo executados € um problema
estratégico, esse problema é caraterizado por multiplos objetivos conflitantes e de
dificil mensuragao, isso demostra tamanha complexidade do processo de decisao
(DUTRA, 2014).

Um estudo sobre a gestdo de portfolio e sua conexdo com a estratégia nas
organizacgodes identificou duas questdes criticas: a) sobre o alinhamento estratégico
dos projetos que a organizagao esta atuando e b) sobre se desdobramento dos custos
esta refletindo as prioridades estratégicas (COOPER 2017). Observou-se que as
organizagdes constroem critérios estratégicos nas ferramentas de sele¢ao de projetos
garantindo assim a visibilidade do alinhamento estratégico, além de modelos de
desdobramento da estratégia em niveis hierarquicos bem como reservas especificas

de orgamento destinadas aos tipos de projetos (COOPER 2017).

Os desafios na pratica que as organizacbes enfrentam na realizagdo do
alinhamento estratégico de acordo com pesquisa sao: (i) o alinhamento da estratégia,
da infraestrutura e das perspectivas de processo da empresa. (ii) 0 uso de um sistema
de medicdo de desempenho que orienta os resultados do processo em dire¢cao ao
objetivo estratégico pretendido objetivos, definindo metas de desempenho claras e
acompanhar o desempenho real para fornecer incentivos para possiveis melhorias.
(i) uma comunicagdo clara da estratégia organizacional para garantir a sua

compreensao e aceitagao pelos negocios e as partes interessadas (ROELENS, 2019)

O alinhamento estratégico dos projetos € uma forma de garantir o sucesso
das organizagbes, muitos autores destacaram o problema que as organizagoes
enfrentam sobre a escolha dos projetos a luz do planejamento estratégico, identificou-
se também que este € um item importante a ser considerado como critério de selegao
de projetos. As orientagdes claras sobre como realizar na pratica o alinhamento dos
projetos sdo abrangentes e dependem de inUmeras variaveis onde cada organizagao
esta inserida, sendo assim este critério sera adotado no método proposto nesta

dissertagao.
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2.4 Complexidade na gestao de projetos

O conceito basico de projeto, a saber um conjunto de atividades inter-
relacionadas para atingir um resultado desejado, ja implica numa complexidade
intrinseca (SOANES & STEVENSON, 2003). O termo complexidade refere-se a
dificuldade em entender, descrever ou controlar uma entidade ou um fenbmeno em
geral e seu comportamento ou dindmica em particular. Os problemas de complexidade
envolvem lidar simultaneamente com um numero consideravel de fatores que estido
inter-relacionados em um todo organico. A complexidade tem sido cada vez mais
relacionada a gestdo de projetos, estes que sdo cada vez mais complexos, por
envolver desafios como: escala, diversidade crescente de projetos, maior expectativa
de stakeholders, dificuldade de gerenciar multiplas interfaces, interdependéncia entre
diferentes partes, imprevisibilidade (KIRIDENA, 2016).

O estudo da complexidade pode compreender diferentes interpretagdes. Do
ponto de vista de executivos e académicos a complexidade nao se limita apenas a um
modismo, e sim como o trabalho é gerenciado num ambiente de incerteza (LISSACK,
2002) O entendimento da complexidade do projeto melhora a eficiéncia de
planejamento e gestdo dos projetos, logo selecionar os projetos baseado na sua
complexidade aumenta o alinhamento estratégico e as chances de sucesso do
portfélio (KIRENDA, 2016).

O estudo da complexidade no ambiente de gestado de portfdlio de projetos tem
a caracteristica de focar em quao apta uma organizagado esta para execugado de
determinado projeto, ou seja, a utilizagao do critério de complexidade no momento de
escolha de projetos antecipa algumas agdes internas que podem ser uteis para evitar
investimentos desperdigados.

2.5 Selecao de projetos

Existe um grande desafio de selecionar os projetos apropriados, dentro de
uma lista de projetos a serem feitos, que vao de encontro com a estratégia

organizacional e garantam a vantagem competitiva (BAl, 2021). Para compreender o
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tema de selegcdao de projetos dentro da gestdo de portfélio de projetos sera
apresentado uma visao geral de como a problematica é tratada no universo de artigos
pesquisados. Os artigos foram agrupados em trés grupos de acordo com a
similaridade: (1) utilizacdo de métodos multicritérios e modelo matematico, (2)
utilizagcao de tecnologia computacional, (3) construcdo de processo de selecao de

projeto.

2.5.1 Utilizagcdo de métodos multicritérios e modelo matematico

O processo de tomada de decisao pode ser facilitado com a aplicagao de
MCDM (multi criteria decision making) que € um conjunto de conceitos, métodos e
técnicas que visam quantificar dados para escolha dos critérios e avaliagcdo dos
decisores, permitindo uma tomada de decisao baseada em numeros. Para selegio de
projetos existem diversas aplicagbes de MCDM, além da aplicagdo de modelos

matematicos.

O método AHP (analytic hierarchy process) pode ser utilizado para
comparagao de projetos, a fim de avaliar a performance dos projetos numa
comparagao entre eles (ZAVADSKAS, 2014). Existem variagcbes de combinagdes
entre os métodos que podem ser utilizadas, por exemplo entre AHP e ANP (analytic
network process) que foram aplicados numa companhia de energia solar
considerando os critérios de risco, custo e oportunidade (BELTRAN, 2013). O critério
de sustentabilidade para selegéo de projetos foi utilizado com método de FAHP (fuzzy
analytic hierarchy process) (ALYAMANI, 2020). Na area de construgao o método CBA
(choosing by advantages) foi utilizado como alternativa ao AHP (ARROYO, 2015). Um
novo modelo baseado em BWM (best worst method) com inclusdo de 2 variaveis
matematicas para calculo otimizacdo de pesos e critérios de tomada de deciséo é
utilizado na comparagéao entre projetos para priorizagao (SAFARZADEH, 2018) Para
selecionar uma variante ideal para projetos de construcao focado em analise de riscos
foi utilizado o promethee (preference ranking organization method for enrichment
evaluation) (DZIADOSZ, 2015). Outro modelo combina sele¢do e planejamento de

portfélio de projeto com a utilizagdo de numeros fuzzy com critérios de projetos como
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sinergias, incompatibilidade e tempo (PEREZ, 2018). Liang (2008) colocar ano ropde
meétodo de decisdo para selecdo de projetos baseado em ANP (analytic network

process) com critérios de beneficios, oportunidades, custo e riscos (LIANG, 2008).

Alguns modelos matematicos consideram a sustentabilidade como critério na
selecao de projetos com aplicagdo da modelagem DEA (Data Envelopment Analysis)
com indicadores derivados do BSC (Balance score card) envolvendo analise de
sustentabilidade e objetivos estratégicos (SANCHEZ, 2014). Um modelo econémico
probabilistico &€ apresentado por Dutra (DUTRA, 2014) para selegéo e priorizagéo de
projetos em 3 etapas sendo: definicdo de critérios, definicdo do método mais
adequado e construgdo dos modelos. Com a utilizagdo simulagdo de monte carlo e
grafico de distribuicdo probabilistica para avaliar cada projeto (DUTRA, 2014). No
ambiente de selecao de projetos de pesquisa e desenvolvimento existe a aplicagao
de modelo matematico baseado em raciocinio probatério (LIU, 2019). A simulacéo de
monte carlo faz parte de um algoritmo de selegdo de projetos aplicado em
organizacdes empreiteiras (SHAFAHI, 2014). Jafarizadeh (2008) propée um método
que considera o semidesvio do retorno como a medida de risco de projeto e entao
estabelece um sistema de comparagdo baseado na teoria de precos de arbitragem.
Para otimizacdo do portfolio lancu (2014) utiliza aplicagdo de paretto com a

metodologia de otimizagao robusta para problemas de otimizacéo linear.

Alguns autores combinam métodos e modelos para selegcdo de projetos de
sistema de informacdo por exemplo, e defendem que os projetos sao
interdependentes no momento da escolha e propde uma abordagem integrada com

Delphi, Analytic network process e Zero-One goal programming (LEE, 2001).

2.5.2 Utilizagao de tecnologias computacionais

Os projetos podem ser selecionados com auxilio de tecnologias
computacionais como a utilizacdo de ms-excel com possibilidade de simulagao de
cenarios “e se” e simulagao de variagdo de pesos entre os critérios para projetos de
pesquisa e desenvolvimento (HENRIKSEN, 1999). Na industria da construgdo a

utilizacdo de machine learning para desenvolvimento de indicadores de seguranga
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permite identificar as plantas com maior risco (POH, 2019). Outra aplicagédo de rede
neural de inteligéncia artificial que leva em conta fatores criticos de sucesso e
classifica o nivel de risco do projeto de acordo com a experiéncia do gestor do projeto
(CONSTANTINO, 2015).

2.5.3 Construgao de processo e modelos de gestao

O que permite a escolha por um determinado grupo de projetos pode ser o
resultado final da aplicacdo de um processo ou modelo de gestdo. Este grupo de
artigos visa estabelecer etapas de atividades sequenciais que permitem, ao final do
processo, resultar em um portfolio de projetos que atenda aos requisitos da

organizagao.

Um modelo que separa o trabalho de selegao de projetos em etapas distintas
e deixa aberto ao usuario qual técnica utilizar dentro de cada etapa € uma das
propostas (ARCHER, 1999). O foco de um processo de selegcao de projetos depende
das necessidades de cada organizagao, por exemplo, os stakeholders externos sao
avaliados nos trés niveis estratégicos através do modelo de Derakhshan
(DERAKHSHAN, 2019). Uma pesquisa sobre selegdo de projetos de design no
ambiente de licitagbes e concluiu que um sistema de sele¢ao de projetos de licitacao
deve principalmente atender aos beneficios das partes interessadas, com base na
teoria das partes interessadas e o pensamento sistémico (WANG, 2009). A estratégia
para resposta aos riscos do projeto faz parte do processo proposto por Zhang (2014),
onde sao considerados a integragao de trés elementos criticos dos projetos: custo,
cronograma e qualidade.

A escolha dos critérios de selecdo sao parte importante do processo de
selecao dos projetos. A sustentabilidade é considerada em processo de selegcdo que
consiste em 5 passos e incorpora os 3 pilares do ESG (environmental, social and
governance) (BROOK, 2014). A avaliacdo individual dos projetos em relacdo a
sustentabilidade € um método proposto que avalia o custo da sustentabilidade para
incorporar o calculo de viabilidade financeira (KUDRATOVA, 2018).
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A selecao dos projetos de pesquisa e desenvolvimento passam por um
modelo de quatro modulos sequenciais, sendo primeira a categorizagao de projetos,
depois os critérios de avaliagdo, construcdo do modelo matematico, pér fim a
avaliacao dos projetos e construgao do portfdlio, no final é apresentado um algoritmo
de cross entropia (ABBASSI, 2014). Outro modelo de avaliagao de projetos de P&D
considera um indice de risco — retorno, utilizando a semi variancia inferior para analise
de riscos de projeto com fuzzy tipo 2 (MOHAGHEGHI, 2016). No setor publico é
aplicado um modelo que explora de forma aprofundada os estagios de selecao de
projetos desde a fase conceitual até aprovacgao final com critérios de selegcao para
diferentes projetos (PUTHAMONT, 2007). Na industria de construgdo alema Kaiser
desenvolveu uma teoria que explica o impacto dos requisitos na escolha de critérios
de selecao de projetos e propde a inclusdo do alinhamento estrutural num processo
de selecao de projetos (KAISER, 2015). Uma metodologia para sele¢cao de projetos
de investimento six sigma em 2 estagios é proposta por Padhy (2011), na primeira
etapa os projetos s&o avaliados pelos multiplos riscos, e na segunda etapa envolve a
otimizacao do portfélio considerando varios projetos para decisao através de arvore
de decisdo (PADHY 2011). A aplicacao da teoria do comportamento planejado pode
compor o processo de selegdo de projetos (LEE, 2016). Os fatores chave para o
processo de selegdo de projetos estdo entre as condigbes internas, condigdes

externas e fatores objetivos de desempenho de projetos (QIANG, 2015).

Existem diversas propostas que sao destinadas e resolver a questao chave
da dissertacdo. Para manter o alinhamento da revisdo bibliografica com o tema da
dissertacao alguns artigos foram selecionados como sendo os que tem melhor relagao
com o tema da pesquisa, e entdo serdo apresentados com maiores detalhes na

sequéncia deste capitulo.

A selecao de projetos € um problema complexo e a sua representacao grafica
pode contribuir para tomada de decisdo. Ou seja, o alinhamento cognitivo entre a
escolha da ferramenta e o problema em si € uma parte fundamental para o sucesso
do resultado (VESSEY, 1991). Um estudo sobre o processo cognitivo na tomada de
decisao utilizando ferramentas visuais concluiu que estas ferramentas, especialmente
0s modelos de mapa, trazem beneficios ao processo, e no ambiente de gestdo de

projetos e portfolio péde mostrar a efetividade de seu modelo na avaliagao individual



27

de cada projeto e na interdependéncia entre eles, neste contexto em que inumeras
relagdes de causa e efeito podem acontecer, torna-se um cenario complexo e a
capacidade humana de tomada de decisao pode ser limitada, outro fator destacado
esta na relagdo de tempo que executivos dispde para tomada de decisdo, sendo
assim, o autor concluiu em seus estudos que a representagcado grafica visual com
projetos na forma de circulos teve maior assertividade na tomada de deciséo e ainda

menor tempo para escolha (KILLEN, 2017).

Rabechini (RABECHINI, 2005) propbée um modelo onde sdo consideradas
seis dimensdes, sendo, a primeira chamada de preparagdao do processo de
implementacdo da gestdo de portfélio, nesta dimensao é delineado o contexto
estratégico da organizagao, incluindo analise do ambiente interno e externo. Na
primeira etapa os administradores da organizagao demonstram os objetivos que
devem ser atingidos e sao estabelecidos os pesos de cada um, na segunda dimenséao
ocorre a identificagcdo de projetos considerando informagbes minimas de seus
atributos como: escopo, prazo, custo, na terceira dimensao ocorre a avaliagdo com
objetivo de priorizar a lista de projetos, entdo um comité é estabelecido em dois niveis,
o tatico e o estratégico, o primeiro avalia a efetividade dos projetos e o segundo se
preocupa com o alinhamento estratégico da organizagédo, a quarta dimensao visa
estabelecer um plano de gerenciamento de portfélio, onde sado previstos plano de
insercao de novos projetos na carteira, na quinta dimensao ocorre a administragao do
portfélio com elementos como: controle de recursos, acompanhamento do ciclo de
vida, custos, cronograma financeiro, projeto a projeto, na sexta e ultima revisao ocorre
a revisao e controle do portfélio, através de reunides por exemplo (RABECHINI, 2005).
Na figura 6 é representado o modelo completo, onde Rabechini (2005) desenvolveu e
aplicou sua ferramenta em uma empresa de prestacao de servigos do setor de elétrica
e pOde selecionar 20 projetos dos 143 projetos identificados inicialmente, foram
cruzadas informagbes de alinhamento estratégico e efetividade de projetos num
grafico com esferas e trouxe uma visao unica do portfélio de projetos para tomada de
decisdo, na ferramenta ainda é possivel segregar os indicadores entre estratégico e
tatico/operacional. (RABECHINI, 2005).
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Figura 1 - Modelo de gestao de portfélio para projeto

Preparacéo do Processo de Implementac&o de Portfolio

_ Identificacéo Auslinc Constituicdo e
A de Projetos valilacao da Carteira ministracao
Revisao e Controle il

Fonte: Rabechini (2005)

Rivinus (2013) desenvolveu uma representagdo com graficos de esferas para
selecao de projetos de IT, o autor cruzou as informagdes de alinhamento estratégico
e facilidade de implementacéo, neste modelo ainda € apresentado as variagbes do
grafico de esferas considerando retorno financeiros, volume de investimento, o
processo geral passa pelas etapas de: (1) identificagdo, (2) avaliagéo e selegéo, (3)
defini¢ao, (4) execucao, (5) fechamento e (6) rastreamento de beneficios. O processo
foi aplicado no cenario de exploragao de 6leo e gas e tem como base o conhecimento
coletivo da organizagéao, o primeiro passo consiste no preenchimento do alinhamento
estratégico do projeto baseado em uma escala de 3 niveis (alto, médio e baixo) que
possibilita ao gestor do projeto fazer a avaliagdo do seu projeto em relagdo aos
objetivos estratégico da organizagédo, uma escala de prioridade anual € estabelecida
para cada objetivo estratégico da organizagcao que irdao compor o calculo final da
avaliagao do projeto, na sequéncia do processo o gestor do projeto avalia a facilidade
de implementagao do seu projeto através de 3 critérios sendo, complexidade, duragéo
e impacto em mudanga, cada um dos critérios é avaliado em uma escala de (alto,
médio e baixo), ao final do processo as informagdes sédo plotadas em um grafico de
esferas com dois eixos de alinhamento estratégico e facilidade de implementagéao, o
modelo ainda prevé a utilizagdo de cédigo de cores para representagcdo de
informacdes de projetos que possam contribuir para avaliagdo do portfélio (RIVINUS,
2013).

No guia de gestédo de portfélio da OGC (2011) é recomendado um processo

com as seguintes etapas macro: (i) entendimento, (ii) categorizagao, (iii) priorizagao,



29

(iv) balanceamento e (v) planejamento, ao final do processo é recomendado a
utilizagcado grafica de bolhas para representar os projetos do portfolio e auxiliar os
gestores na tomada de decisdo, no eixo vertical aplicam-se as informagdes de risco
de cada projeto, no eixo horizontal estdo as informagdes de beneficio, neste grafico é
possivel tragar uma linha de corte transversal com o limite de aceite e rejeigao de
projeto, facilitando a tomada de decisdo, a aplicagdo do modelo permite o
balanceamento do portfélio, podendo levar em consideracéo informagdes como risco,
retorno financeiro, avaliagao de recursos. Outra representagao sugerida pelo guia de
gestao de portfélio de projetos trata-se do diagrama de tornado onde para cada projeto
€ representado seu custo e beneficio estratégico ao longo de um eixo vertical, sendo
que a direita fica as informagdes de beneficio e a esquerda as informacdes de custo,

facilitando a comparacgao entre cada opgao de escolha (OGC, 2011).

Ong (2016) propde a integracdo de 2 ferramentas que normalmente séo
utilizadas individualmente para otimizar o planejamento e o monitoramento dos
projetos ao nivel operacional, o autor uniu a ferramenta de analise de valor agregado
e o grafico de gantt e a chamou de EV-gantt, na conclusdo de sua aplicagao pratica
foi possivel avaliar melhora na alocagao de recursos, reportes sistematizados e
melhora no monitoramento, a construgdo do processo que resulta no grafico EV-gantt
compreende seis passos: (i) registro individual de cada projeto, (ii) analise de valor
agregado de cada projeto, (iii) desenvolver grafico de radar para indicar a performance
de custo e prazo, (iv) desenvolver o grafico de gantt, (v) consolidagcdo de todas as
informagdes dos projetos, (vi) construgdo do EV-gantt, (ONG, 2016). O grafico EV-
gantt, pode ser utilizado considerando as informagdes de portfélio e de projeto ao
mesmo tempo, ou seja, o grafico de portfélio € a soma de todos os graficos de cada
projeto (ONG, 2016).

Ma (2022) elaborou em 3 etapas uma representacao que considera a sinergia
entre os projetos sendo: (i) célculo do alinhamento a fim de avaliar o desvio entre o
portfélio e a estratégia, (ii) projetos candidatos sdo avaliados considerando as
restricbes de capital e de alinhamento estratégico, (iii) avaliagdo da sinergia entre os
projetos (MA, 2022). O processo proposto leva em consideracao o fator de sinergia
entre os projetos, ou seja, o efeito adicional gerado pela forma como os projetos

interagem com o outro, o processo de Ma tem 3 fases (MA, 2022):
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Identificacdo dos objetivos estratégicos nao cumpridos.

Passo 1: Construgao de sistema de indicador estratégico

Passo 2: Coletar as informagdes da organizagéo e de portfolio de projetos
Passo 3: Calcular o alinhamento estratégico do portfélio de projeto.
Obtencgdo dos novos projetos viaveis.

Passo 4: Utilizar as restricdes de capital para filtrar os projetos candidatos
Passo 5: Calcular o alinhamento estratégico de cada projeto

Determinar os melhores projetos.

Passo 6: Analisar a sinergia entre os projetos.

Passo 7: Estabelecer o modelo de sele¢ao de projeto.

Mathur (2007) fez aplicagao pratica de um processo de 6 etapas, em uma

empresa do setor de turismo australiano, que resulta na demonstragao do portfélio de

projetos na forma de circulos num grafico de risco e beneficio, onde o didmetro do

circulo representa o valor de cada projeto (MATHUR, 2007).

2007):

O processo proposto por Mathur consiste nas seguintes etapas (MATHUR,

e |dentificacdo dos quatro portfélios (Tecnologia, Negdcios, Finangas e
Recursos Humanos).

¢ Identificacdo e alocacao das requisi¢oes do portfolio.

e Conduzir levantamento de riscos para todas as requisigdes do portfdlio.

e Conduzir levantamento dos beneficios do portfdlio.

e Plotar o gréafico de riscos x beneficios.

e Alocar orgamento para os que tem melhor beneficio € menor risco.

Bai construiu um modelo de avaliagdo de beneficios de portfélio de projetos

considerando relagdes sinérgicas entre os projetos, em que um parametro expressa

o efeito sinérgico no modelo, o método proposto consiste em trés procedimentos
sendo (BAI, 2021)
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(i) na primeira fase é construido o alinhamento estratégico através da criagéo

de um indice.

(i) na segunda fase é construido um diagrama para analise das relagdes

visando avaliar a casa e efeito entre os componentes.

(iii) na terceira fase € consolidado da verséao final do diagrama de relagbes

considerando os objetivos estratégicos.

Brook (2014) chama atengao para utilizagdo do critério de sustentabilidade na
selecao de projetos e que podem ser aplicados para trés categorias de projetos,
sendo, projetos de inovacao radical, projetos de média inovagdo e projetos de
inovacao incremental, com aplicacdo dentro da industria automobilistica, a
sustentabilidade ¢é aplicada em trés dimensdes: sustentabilidade ecologia,
sustentabilidade social e sustentabilidade econbmica, as trés dimensdes de
sustentabilidade sao incluidas no processo de avaliagdo de projetos, o processo
consiste em 5 passos (BROOK, 2014).

Passo 1: Analise estratégica considerando os parametros de sustentabilidade.

Passo 2: Destinar os recursos de acordo com as categorias de projetos de

inovagao.

Passo 3: Avaliagao dos projetos de acordo com as categorias estratégicas de

inovagao.

Passo 4: Priorizagdo e selecdo de projetos de inovagao orientados para

sustentabilidade.

Passo 5: Gestdo de desempenho do portfélio de projetos de inovacgao ao longo
do tempo.

As melhores abordagem para gestao de portfélio de projetos sao aquelas que
fazem uso simultdneo de varios métodos de selecdo, conforme demostrado em
pesquisa com 205 empresas (COOPER, 2001). Outra conclusédo obtida em pesquisa
sobre o uso de modelos de selecdo de projetos e constatou que 20% das melhores
empresas utilizam a estratégia de negdcios para alocagao de recursos, por outro lado
as empresas com meétodos exclusivamente financeiros tiveram o pior desempenho da
sua carteira de projetos (COOPER, 1998)
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De modo geral um processo de selegao de projetos tem melhor resultado
quando consolida as informagdes para tomada de decisao de forma simples e pratica.
O resultado em forma visual simplificada de representar um problema pode contribuir
para o processo de tomada de decisdo. Aqueles estudos que fazem proposta para
estabelecer um processo detalhado com a entrega de um resultado final para tomada

de decisao tem a relagao mais proxima com este trabalho de dissertagao.

A primeira vertente a ser avaliada baseado na coletanea de artigo traz o tema
da relagdo da estratégia com a execugéo dos projetos, a discussdo em torno deste
tema é trazida em todos os artigos avaliados, logo este é um pilar fundamental para a
construcdo do modelo proposto nesta dissertagdo, visto que o0 sucesso da

organizacao tem forte ligagao com o tema.

A segunda vertente a ser avaliada € provocada pela discussdo de quais
critérios utilizar na sele¢ao de projetos. De forma geral os artigos avaliam o escopo,
custo, prazo, retorno financeiro e outros atributos de projetos. Mas pode-se observar
€ que o alinhamento estratégico reuni em si os objetivos da organizagdo como sendo
o principal a ser questionada ao projeto, ou seja, nenhum projeto deve ser executado
se nao tiver alinhamento estratégico com a organizagao, por isso este critério € o
primeiro a ser aplicado no trabalho desta dissertacdo. O segundo critério a ser
aplicado no trabalho desta dissertacéo é sobre o entendimento da complexidade, este
tem uma definicdo abrangente apresentada pelos artigos, porém é consenso que o

tema é de fundamental importancia para execucao das acdes dentro da organizacao.

A terceira vertente trata do processo e de sua conclusdo numa representacao
grafica. Os estudos avaliados trazem a tradugéo do portfélio de forma simples e em
apenas uma pagina, outra caracteristica € que raramente sdo utilizadas tabelas ou
informacgdes textuais para tomada de decisdo. Existe a necessidade de traduzir as
informagdes de projetos de forma a facilitar a tomada de decisao pela diregado da
empresa. Neste trabalho de dissertagédo sera utilizado o grafico de bolhas, este que

permite a aplicacdo de camadas de informagao para melhora da tomada de decisao.

Além dos subtdpicos apresentados acima houve uma pesquisa em base

cientifica com amostragem de diversos artigos que podem ser vistos no apéndice 1.
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3 METODOLOGIA

O presente capitulo descreve as etapas definidas para a aplicagao do modelo
proposto para gestao de portfélio de projetos capex, as informagdes necessarias para
replicacdo do modelo estao descritas para que possam ter continuidade dos estudos

e aplicagdes.

3.1 Visao geral da metodologia

O procedimento envolveu a estruturagao de etapas iniciais para entendimento
das caracteristicas da organizagédo para entao coletar as propostas de projeto e por
fim tomada de deciséo orientada a dados. A etapa 1 (direcionamento estratégico) tem
por objetivo identificar os membros do board, identificar os grupos focais e entender o
direcionamento estratégico da organizagdo, ou seja, quais as necessidades da
organizacdo dentro do planejamento estratégico que estdo sendo priorizadas no
proximo ciclo de investimentos, esta etapa resulta na coleta de expectativa da alta

direcéao.

A etapa 2 (grau estratégico do projeto) visa estabelecer o padrao de avaliagao
dos projetos em relacdo aos objetivos estratégicos, para isso o PMO (Project
management office) e a equipe especialista na estratégia organizacional elaboram a
|6gica de avaliagéo de cada objetivo estratégico que ira compor no calculo juntamente

com as prioridades eleitas pela alta direcao.

A etapa 3 (conceituando a complexidade) tem por objetivo colher as
informacdes de complexidade na execucédo dos projetos, considerando o ambiente
interno da organizagao. Pessoas e setores chave da organizagao sao escolhidos para
que possam criar uma referéncia de complexidade personalizada, visto que cada
organizacgao tem um “capability” (capacidade) para execugao de projetos, ou seja, de
acordo com as caracteristicas de execug¢ao da organizagao o projeto pode se tornar

mais ou menos complexo.
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A etapa 4 (coleta de propostas de projetos) objetiva realizar a coleta de
propostas de projetos de toda organizagcdo de forma estruturada e documentada.
Qualquer necessidade de investimentos passa por essa etapa. O gestor do projeto
tem comprometimento com a estratégia da organizagao ao avaliar seu projeto. Como

beneficio desta etapa a estratégia é divulgada em toda organizacéo.

A etapa 5 (portfdlio scoreboard) visa consolidar o portfolio de projetos da
organizacao em uma unica tela, chamada portfélio scoreboard, para apresentacao ao
board da organizagéo e possui todas as informagdes coletadas e sintetizadas onde

sao plotados os projetos de forma a auxiliar a tomada de deciséo.

Para construgdo do modelo recomenda-se que algumas diretrizes dentro da

organizagao sejam seguidas, sendo estas ndo impeditivas para aplicagcédo do modelo:

i. Patrocinio forte para o PMO (Project Management Office) junto a

diretoria/presidéncia da organizagao
ii. O PMO lidera todo o processo.

iii. Reconhecimento das unidades de negocio quanto ao valor gerado pelas

ferramentas utilizadas

iv. Comprometimento das areas envolvidas quanto a emissédo de pareceres,

garantindo a robustez da documentagao dos projetos do portfélio

O modelo é baseado na geracao de valor e adaptagao. O modelo pode ser
aprimorado a medida que uma nova versao € aplicada. Isso permite a identificagcao

dos pontos que mais geram valor dentro da metodologia.

O quadro 1 apresenta a relacao entre as 5 etapas do modelo proposto e as
referéncias mais relevantes que contribuiram para que as informacgdes de cada etapa

tenham sua relacao especifica dos estudos encontrados.
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Quadro 2 - Referéncias especificas para cada moédulo

Autores e ano de publicagao | Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5
COLDRICK (2005) X
SALES (2018) X X

WEAVER (2007) X

KIRIDENA (2016) X

ALLEN (2003) X X X

AMARAL (2009) X X

RIVINUS (2013) X X X
RABECHINI (2005) X
PATANAKUL (2015) X X

HANIFF (2022) X X

PMI (2017) X

Fonte: Autoria prépria (2023)

A figura 3 é apresenta o esquema completo das 5 etapas de forma
esquematica e légica, composto por: etapa 1 — Direcionamento estratégico para o
periodo (Strategic North); etapa 2 — GEP Grau estratégico do projeto (Project Strategic
Degree); etapa 3 — Conceituando a complexidade (Complexity fit); etapa 4 - Coleta de
propostas de projeto (Gathering project proposal); etapa 5 — Construgao do portfolio

scoreboard (portfolio scoreboard).

Figura 2 - Esquema completo do modelo

/N Etapa 1:
AHN V. Direcionamento

': Estratégico para
S o Periodo

, v

Etapa 5:
Portfélio Scoreboard

Etapa 2:
Grau Estratégico

do Projeto )

Y

Etapa 4:
Coleta das

Propostas de

Etapa 3 Projeto Complexidade
Conceituando a
Complexidade

Fonte: Autoria prépria (2020)

Alinhamento Estratégico



36

A figura 4 representa em detalhes o passo a passo do modelo proposto,
composto por 5 etapas e cada etapa com as atividades principais. Este modelo inicia
com a identificacdo das pessoas chaves que irdo conduzir o processo e estabelecer
os parametros chaves para efetividade do processo. Cada atividade dentro das etapas
tem fungdes que podem ser aprimoradas cada vez que o processo € aplicado. Espera-
se que o resultado reproduza com fidelidade o perfil do projeto perante os dois

indicadores da complexidade e o alinhamento com a estratégia.



Figura 3 - Esquema completo da metodologia
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etapa 1 — direcionamento estratégico

A figura 5 representa a etapa 1 onde a entrada para iniciar o processo vem do
planejamento estratégico da organizagdo, que prové um contexto para tomadas de
decisdo e traz o enredo sobre a utilizagdo dos recursos organizacionais. Com o
planejamento estratégico esta etapa tem por objetivo identificar o direcionamento para
o proximo ciclo de investimentos. Além do direcionamento estratégico a etapa 1
também identifica os atores para condugéo do processo, sendo eles o board, o grupo
focal A e o grupo focal B. O board pode ser identificado sendo aquele com a
caracteristica de autoridade para decisdes estratégicas. O grupo focal A tem a
participagdo do PMO (project management office) e da equipe com conhecimento
suficiente da estratégia da organizagéo. O grupo focal B tem o conhecimento técnico
sobre a execucdo dos projetos na organizagdo, a exemplo da engenharia,

manutencao, tecnologia da informacéo, facilities, entre outros.

Figura 4 - Etapa 1 — Direcionamento estratégico para o periodo
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do Projeto S
=1
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Conceituando a
" Complexidade

Fonte: Autoria prépria (2023)
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A etapa 1 (figura 5) do processo visa identificar as prioridades dentro do
planejamento estratégico para o préximo ciclo de investimentos, que geralmente
compreende o periodo de um ano. Os responsaveis por fornecer esse direcionamento
sdo as pessoas que estdo no board (presidente, diretor executivo, ou responsavel
estratégico da organizacao). O board possui informacgdes suficientes para estabelecer

as prioridades mais importantes para organizagao no curto, médio e longo prazo.

As organizagdes de maior porte tém seu planejamento estratégico bem
estruturado e divulgado, e podem até contar com consultorias e resultado deste
trabalho é um planejamento estratégico que traduz os desejos futuros para
organizacdo. O proximo passo para efetividade do plano estratégico é o
desdobramento da estratégia em objetivos e metas. Sendo assim a etapa 1 tem como
premissa que ja exista um planejamento estratégico consolidado dentro da

organizagao, incluindo os objetivos estratégicos ja tracados.

A partir dos objetivos e metas desdobrados no planejamento estratégico esta
etapa prevé que os decisores que estao no board estabelegam as prioridades e o grau
de importancia de cada um deles. Cada um dos membros do board recebe uma ficha
com a lista de objetivos estratégicos da organizagdo que € avaliada em uma escala
de termos linguisticos de 5 niveis, a fim de estabelecer um ranking de importancia
para os objetivos. O planejamento estratégico das organizagdes geralmente é
construido com visao de longo prazo (entre 5 e 10 anos), assim o objetivo da etapa 1
€ estabelecer os parametros onde os projetos irdo se realizar no curto prazo, ou seja,
dentre a lista de objetivos estratégicos o board ira definir os mais importantes no curto

prazo.

Caso o numero de decisores seja maior que 1 é aplicado uma média dos
resultados obtidos para entdo chega-se ao peso final que representa a importancia de

cada objetivo estratégico.
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etapa 2 — g.e.p. - grau estratégico do projeto

A etapa 2 (figura 6) tem como objetivo estruturar um processo padréo que
sera utilizado para avaliagdo de cada projeto em relagdo aos objetivos estratégicos
priorizados na etapa 1, ao final cada projeto recebe um carimbo que representa o grau
de alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagdo. Sdo estabelecidos
cinco niveis de alinhamento com os objetivos estratégicos, que vao desde projetos
com baixo nivel de proximidade com a estratégia até os projetos com excelente

contribuicdo para a estratégia da organizagéo.

Figura 5 — Etapa 2 - Grau estratégico do projeto
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Dois setores da organizagdo tém papel importante para avaliagdo dos
projetos, o PMO (Project management office) e o(s) responsavel(eis) pela estratégia
da organizacao, eles se reunem para definir como a pontuacado obtida da fase de
coleta (etapa 4) sera convertida em 5 niveis de G.E.P. (Grau estratégico do projeto).
O carimbo G.E.P permite a classificagdo dos projetos em relagdo a estratégia

organizacional.

As informacdes geradas a partir dos dados de avaliagao do gestor do projeto
(etapa 4) devem passar por um mecanismo de calculo a ser estabelecido pelo PMO e

pela equipe de estratégia. Esse calculo deve considerar o peso de cada objetivo
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(etapa 1), o indice da avaliacdo do gestor do projeto em relagdo a cada objetivo
(escala de termos linguisticos na etapa 4) e consolidar essas informagdes em uma
régua de 5 niveis. Ou seja, esta etapa considera o peso dos objetivos estratégicos da
etapa 1, a avaliagao do gestor do projeto em relagcéo aos objetivos estratégicos e entao

resulta num numero que representa o carimbo do GEP.

ApoOs a etapa 4 é importante que a equipe da estratégia fagca um estudo dos
beneficios entregues pelo projeto proposto e até mesmo reunido de alinhamento entre
o gestor do projeto e os especialistas na estratégia, e entdo se necessario reavaliar
as opgoes selecionadas pelo gestor do projeto, pois os donos do projeto tendem a

maximizar o valor quando se trata de seu préprio projeto.

etapa 3 — conceituando a complexidade

A etapa 3 (figura 7) tem por objetivo definir qual a complexidade de execugao
de projetos da organizagdo, baseado na capacidade de execuc¢do histérica e
conhecimento da equipe (grupo focal B), visto que a complexidade € a caracteristica
de um projeto ou programa ou seu ambiente que dificulta o gerenciamento devido a
fatores de: comportamento humano, comportamento do sistema e ambiguidade, logo
o grupo focal B sera o responsavel por definir os parametros que servirdo de base

para avaliagdo de cada projeto na etapa 4.
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Figura 6 - Etapa 3 - Conceituando a complexidade
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Nesta etapa um corpo técnico interno (grupo focal B) é convidado a participar
de uma reunido de brainstorming cujo objetivo € definir as perguntas de complexidade
e 0s pesos de cada uma. O PMO em conjunto com areas como Engenharia,
Manutengao, Tl entre outros, reunem o conhecimento técnico e de gestdo em relagéo
ao histoérico de execugao de projetos dentro da organizagéo. Definidas as perguntas
de complexidade o grupo deve eleger uma escala de importancia para cada uma,

dessa forma sera possivel classificar o grau complexidade de cada projeto.

As perguntas para entendimento da complexidade podem variar de
organizagao para organizagao, recomenda-se que no maximo 10 perguntas sejam

levantadas.
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etapa 4 — coleta de propostas de projetos

A etapa 4 visa coletar de forma padronizada as propostas de projetos e seus
atributos (figura 8). Esta etapa pode coincidir com o periodo or¢amentario da
organizacdo. O documento para coleta de propostas de projeto desta etapa é
denominado de MiniTAP (mini termo de abertura de projeto), este documento reune
as informacgdes de identificagdo do projeto, como: nome do projeto, gestor de projeto,
area de negdécio, data de inicio e fim, as informagdes que justificam o investimento, o
objetivo do projeto e os beneficios esperados, além dos anexos para avaliagao de
grau estratégico e complexidade, ja construidos nas etapas 2 e 3. A coleta de
propostas de projetos de forma padronizada permite que a organizagao faga escolha

dos projetos alinhadas com a disponibilidade de recursos no proximo periodo.

Figura 7 - Etapa 4 - Coleta de propostas de projetos
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Fonte: Autoria prépria (2023)



A figura 9 apresenta o esquema simplificado dos 3 documentos necessarios

para que o projeto possa pleitear seu orgamento no proximo ciclo.

Figura 8 - Etapas para coleta e informagoes de projeto
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Fonte: Autoria prépria (2023)

O anexo para coleta de informacdes de grau estratégico do projeto tem
objetivo de entender como o projeto se comporta em cada um dos objetivos
estratégicos. Neste documento esta-se considerando a percepgdo do gestor do
projeto em relacdo a estratégia, assim o gestor do projeto tem a clareza sobre os
objetivos e beneficios do projeto e como ele se conecta com a estratégia da
organizacdo. Uma escala de termos linguistico é utilizada para que o decisor possa

fazer a avaliagdo de cada objetivo estratégico.

O anexo para coleta de informacgdes de complexidade permite o entendimento
do grau de complexidade do projeto, o gestor do projeto faz a sua avaliagao
considerando as perguntas estabelecidas na etapa 3. Lembrando que cada pergunta
tem seu peso estabelecido na etapa 3. No final o projeto tem um total de somatério de
pontos de complexidade.
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etapa 5 — portfélio scoreboard

O portfélio scoreboard (figura 10) encerra o processo de construgdo do
portfélio de projetos e permite ao board tomar a decisdo sobre quais projetos terdo
prioridade no préximo ciclo de investimentos. O objetivo do portfélio scoreboard é
traduzir as informagdes coletadas na etapa 4 e reunir todas em uma tela unica que
permita a comparagao entre os projetos considerando os indicadores estabelecidos

na etapa 2 e 3.

Figura 9 — Etapa 5 - Portfolio scoreboard
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Fonte: Autoria prépria (2023)

O portfdlio scoreboard € construido na base de um grafico de dois eixos. No
eixo Y do gréfico é plotado a informagao do grau estratégico de projeto GEP (5 niveis)
e no eixo X é plotado a pontuagao de complexidade de projetos. O tamanho do circulo
representa o valor do investimento financeiro e as cores podem representar categorias

de projetos, retorno financeiro, entre outros.

O eixo Y de grau estratégico do projeto GEP representa que quanto maior o
valor, maior os beneficios do projeto em relacdo a estratégia, ja no eixo X da
complexidade quanto mais alta a pontuagdo de complexidade significa que o projeto

vai exigir um esfor¢o de gestdo maior. Para apoiar na estruturacao de dados e facilitar
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a construcao do portfélio scoreboard uma ferramenta de Business Intelligence pode

ser utilizada. Na figura 11 é representado um modelo para o portfélio scoreboard.

Figura 10 — Etapa 5 — Exemplo do portfélio scoreboard
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4 APLICAGAO DO MODELO

Neste capitulo € apresentado o processo completo aplicado em uma
cooperativa do agronegocio. Nos subtdpicos iniciais sdo apresentados os dados para
caracterizagdo da organizacdo e do processo. Em seguida é detalhado o

desenvolvimento de todas as 5 etapas e finalmente os resultados alcangados.

4.1 Caracterizagdao da empresa

A cooperativa Castrolanda tem hoje 71 anos desde sua fundagado, quando
chegaram os primeiros holandeses ao Brasil na cidade de Castro no Parana. Sua
origem holandesa tem tracos forte até hoje na sua cultura e arquitetura da Colbnia
Castrolanda (PR). Desde o principio a cooperativa se fortaleceu baseado em 3 pilares

que sao a fé, a educacio e o cooperativismo.

Atualmente a cooperativa esta entre as 100 maiores empresas de
agronegocio do Brasil e sempre garante sua posi¢cdo nos rankings do setor, tem
atuacao em diversos negocios que sao: Agricola, Batata, Energia, Leite, Carne,
Industria de Leite e Industria de Carne. O faturamento da cooperativa em 2022 chegou

a R$ 7 bilhdes sendo seu recorde historico.

4.1.1 Caracterizacado do processo

Em 2018 a cooperativa iniciou a implantacdo do PMO corporativo como forma
de definigdo e apoio aos processos que envolvem Gestao de Projetos. A necessidade
da implantacdo se tornou mais clara a medida que a Estratégia da Castrolanda foi

planejada nos anos anteriores.

A partir dai novos processos relacionados aos investimentos financeiros
CAPEX foram criados e implementados para toda cooperativa. O primeiro processo
recebeu o nome de “Fluxo de Selecao e Aprovagao de Projetos”, que rapidamente foi

aceito por todos os negocios da cooperativa e pelos Conselhos de Administragéo e
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Conselho Fiscal, como forma de prover transparéncia e divulgagao dos projetos que
a cooperativa realiza todos os anos, além de garantir que para todos os investimentos

sejam feitos um planejamento minimo e analise de viabilidade financeira.

Ao longo do tempo o reconhecimento dos beneficios da centralizagdo dos
processos de gestdo de projetos no PMO ganhou ainda mais robustez e aderéncia
dos envolvidos. A evolugao da Gestdo de Projetos na Castrolanda permitiu que a
implantacdo da Gestdo de Portfolio fosse possivel. Novas ferramentas, métodos e
processos foram necessarios para que houvesse uma conexao transparente da
proposta de projetos com os objetivos estratégicos. Dai surgiram as ferramentas

apresentadas neste trabalho.

4.2 Aplicagao do modelo

etapa 1 — direcionamento estratégico

Para inicio da aplicacédo do modelo foi realizada uma reunido com o board da
cooperativa Castrolanda, com a finalidade de definir as saidas da etapa 1 do modelo.
A reunido foi realizada de forma presencial, para garantir o engajamento e a
importancia das informagdes que irdo direcionar a decisdo dos projetos que serao
escolhidos no final do processo. No caso da cooperativa Castrolanda o board é
representado pelo conselho de administracdo composto por sete integrantes eleitos.
Cada um deles recebeu uma ficha conforme o quadro 2, onde sao listados os objetivos
estratégicos da organizagéo na primeira coluna. Na segunda coluna (prioridade) estao
os termos linguisticos para que os decisores estabelecam a prioridade de cada
objetivo. Na terceira coluna aparece o resultado apods avaliagao dos decisores. Para
tradugao dos termos linguisticos pode ser utilizado qualquer modelo, como likert,
fuzzy, entre outros. Para esta reunido foi aplicada escala likert de cinco niveis
(Extremamente importante, muito importante, moderadamente importante,
ligeiramente importante, nem um pouco importante) conforme quadro 3. Coletadas as
informacdes dos decisores o0 PMO reuniu estas informacgdes para avaliagcao dos pesos

de cada objetivo estratégico, aplicando uma média simples devido aos resultados de
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7 decisores. Na cooperativa Castrolanda existem 15 objetivos dentro do planejamento
estratégico. Como saida desta etapa 1, foi possivel conhecer quais tem maior
prioridade para o proximo ciclo de investimentos, ou seja, os 15 objetivos estédo
ordenados representando os desejos da organizagao que serao concretizados com

os projetos escolhidos na etapa 5.
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Quadro 3 - Modelo para coleta do direcionamento estratégico

Objetivos do
Planejamento

Estratégico

Prioridade “likert”

Direcionamento Estratégico

Objetivo Estratégico 1

( ) Extremamente importante
() Muito importante

( ) Moderadamente importante
( ) Ligeiramente importante

() Nem um pouco importante

Peso do objetivo estratégico 1

Objetivo Estratégico 2

( ) Extremamente importante
() Muito importante

( ) Moderadamente importante
() Ligeiramente importante

() Nem um pouco importante

Peso do objetivo estratégico 2

Objetivo Estratégico 3

( ) Extremamente importante
() Muito importante

( ) Moderadamente importante
( ) Ligeiramente importante
()

Nem um pouco importante

Peso do objetivo estratégico 3

Objetivo Estratégico 4

Extremamente importante

Muito importante

()
()
( ) Moderadamente importante
( ) Ligeiramente importante
()

Nem um pouco importante

Peso do objetivo estratégico 4

Objetivo Estratégico n

Extremamente importante

Muito importante

()
()
( ) Moderadamente importante
( ) Ligeiramente importante
()

Nem um pouco importante

Peso do objetivo estratégico n

Fonte: Autoria prépria (2023)

No quadro 3 esta representado a conversao de termos numéricos em termos

linguistico ja utilizados na cooperativa.
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Quadro 4 - Escala de conversao de prioridade

Escala Likert Tradugao Numérica

Extremamente importante

Moderadamente importante

5
Muito importante 4
3
2

Ligeiramente importante

Nem um pouco importante 1

Fonte: Autoria propria (2023)

Na sequéncia foram identificados o grupo focal A e grupo focal B. Para o grupo
A o PMO como lider do processo, identificou a equipe de estratégia da organizagao
para que fosse estabelecida e discutida as prioridades que foram eleitas na reuniao
com o conselho de administracdo, e se necessario retornar numa reunido com o
conselho de administragdo para validagdo das informagdes finais de graus de
importante dos objetivos estratégicos. O grupo focal B tem o objetivo de realizar a
avaliacdo da complexidade dos projetos, na cooperativa Castrolanda o PMO reuniu
uma pessoa de cada um dos setores mais relevantes para construcao da etapa 3,

sendo a engenharia, tecnologia da informacao, manutencao e facilities.

etapa 2 — grau estratégico do projeto

Para etapa 2 o grupo focal A da cooperativa Castrolanda estabeleceu uma
série de reunides para determinar a escala de cinco niveis de classificacdo dos
projetos em relagdo a estratégia organizacional. O primeiro passo para
implementagdo do GEP recebeu como entrada a saida da etapa 1, onde o conselho
de administragdo estabeleceu as prioridades estratégias para o proximo ciclo de
investimentos, ou seja, neste momento ja € conhecido quais sao os objetivos
estratégicos mais importantes no curto prazo. Na cooperativa Castrolanda existem 15
objetivos dentro do planejamento estratégico que foram priorizados na etapa 1. A
segunda entrada vem da etapa 4, onde os gestores de projeto avaliam seu projeto em

relagdo aos objetivos estratégicos, para isso foi adotado o quadro 4 que ja é praticado
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pela cooperativa em outras iniciativas e tem os termos linguisticos e suas respectivas

tradugdes numéricas.

Quadro 5 - Escala de conversao do alinhamento estratégico

Termo linguistico Tradugao Numérica
Muito alta 15
Alta 10
Moderada 4
Baixa 2
Muito baixa 1

Fonte: Autoria propria (2023)

O grupo A definiu que o peso do objetivo estratégico fosse multiplicado pela
opinido do gestor de projeto e entdo uma somatéria final para consolidagao do valor
estratégico do projeto. O numero resultante desta somataria foi convertido na escala
de cinco niveis de GEP conforme o quadro 5. Os cinco niveis da escala foram
resultado de testes reais aplicados em projetos passados, como consenso das

reunides do grupo A.

Quadro 6 - Régua de classificagdo do G.E.P.

De: Até: | De: Até: | De: Até: | De: Até: De: Até
0 9 11 14 15 29 30 39 40 225
GEP 1 GEP 2 GEP 3 GEP 4 GEP 5

Fonte: Autoria prépria (2023)

etapa 3 — conceituando a complexidade

O objetivo da etapa 3 é avaliar e identificar as questdes relacionadas a gestéao
e execucgao de projetos levando em consideragao o ambiente interno da cooperativa

Castrolanda e todas suas restricdes que levam a cooperativa a ter suas caracteristicas
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préprias de gestdo de projetos. Para cumprir esse objetivo o grupo focal B na
cooperativa Castrolanda foi composto por um membro da engenharia, da tecnologia

da informacéo, da manutencao e do facilities, sob a liderangca do PMO.

Foram realizadas 2 reuniées com o grupo focal B, utilizando-se brainstorming
para identificar as principais questbes que estdo relacionadas as dificuldades de
gestao e execugao dos projetos. Sete questdes chaves para avaliagdo de projetos
foram identificadas como sendo estas suficientes para resultar no entendimento sobre
a complexidade de gestdo de projetos. No quadro 8 sao relacionadas as questdes
identificadas para a cooperativa Castrolanda. O grupo B também obteve o consenso

sobre o peso para cada questéo.

Quadro 7 - Questionario de avaliagao de complexidade

Pergunta da complexidade Peso da

pergunta
Tem importacdo realizada pela Organizagédo? 3
E novo o processo para a Organizag&o? 5
Tempo de duragdo do projeto maior que 8 meses? 2
Existe necessidade de obra civil industrial? 1
Envolve parada de produgéo e/ou alteragao de layout? 4
Tem mais de 3 fornecedores inter-relacionados? 3
Tem mais de 2 unidades de negdcios envolvidas? 3

Fonte: Autoria prépria (2023)

A fim de obter uma validagdo sobre a efetividade das questdes, o grupo se

reuniu novamente para simular o questionario com a base de dados historica de
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projetos da cooperativa. Ao final da validacao foi realizada uma votacéo sobre quais
as questdes teriam maior peso no ambiente da cooperativa, que resultou nos dados

do quadro 8.

etapa 4 — coleta de informagdes de projetos

O objetivo da etapa 4 é construir o processo e o modelo para coletar as
propostas de projetos da organizagédo. Na cooperativa Castrolanda o PMO liderou as
frentes para modelagem de templates, comunicagdo em todos os niveis, orientagao,
treinamentos, entre outras agdes para garantir que as propostas de projeto tenham
um fluxo de preenchimento dos documentos de forma natural e sem prejuizos para
atingir o beneficio final do processo. Na cooperativa Castrolanda o processo
orgamentario acontece em julho para ser executado no ano seguinte, sendo assim o
PMO iniciou a coleta de projetos em maio a fim de garantir um tempo adequado para

elaboragao das propostas.

O template para coleta de informacgdes foi elaborado pelo PMO e tem como
caracteristica reunir as principais informacgdes iniciais do projeto que sao suficientes
para tomada de decisao ao nivel estratégico. A figura 12 apresenta o modelo do

documento de MiniTAP utilizado na cooperativa Castrolanda.



Quadro 8 - Primeira etapa para coleta de informagodes gerais do projeto

95

MiniTAP (Termo de Abertura de Projeto Simplificado)

- Informacoes Iniciais do Projeto -

Nome do Projeto:

Data:

Gestor do Projeto:

Custo: R$

Visao do Projeto:

Justificativa:
Objetivo (SMART):
Beneficios:
Cronograma macro: Data Encerramento:
XXIXXIXX
Entrega A R$ xx XX/ XX/XX
Entrega B R$ xx XX/ XX/XX
Entrega C R$ xx XX/XX/XX
Entrega D R$ xx XX/XX/XX
TOTAL: R$ xx

Cada um dos campos do MiniTAP representam

Fonte: Autoria prépria (2023)

do projeto, conforme abaixo:

uma informagéo importante

Nome do Projeto: Nome do projeto que represente os objetivos do projeto de

forma clara e objetiva. Este nome vai acompanhar todo o ciclo de vida do projeto.

Gestor do Projeto: Uma unica pessoa que responde pelo planejamento e pela

execugao do projeto, bem como pelos beneficios do projeto apds a execugao.

Data: Data em que o projeto necessita estar em operacgao, ou seja, todas as

entregas concluidas.

Custo: Valor total de investimento necessario para cumprir as entregas do

projeto.
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Visédo do Projeto: Representa em um unico paragrafo o propésito do projeto.
Neste campo o gestor descreve desde o problema ou oportunidade até os beneficios

finais.

Justificativa: Descricdo em topicos sobre os motivos principais que justificam

o “por que” do projeto.

Objetivo (SMART): Em uma unica frase o gestor descreve o que o projeto
devera entregar. Utilizando o acrénimo SMART, sendo S de especifico, M de

Mensuravel, A de atingivel, R de realista e T de Tempo (prazo).

Cronograma Macro: As principais entregas do projeto sdo descritas em até 8
linhas, estas entregas ddo mais clareza sobre como o projeto ira se realizar, para cada

entrega deve-se estimar um custo e uma data de entrega.

Na figura 13 é apresentado o anexo do MiniTAP advindo da etapa 2 para
avaliacdo do grau estratégico do projeto. Na segunda coluna (selecione a melhor
opgao) o gestor do projeto faz a avaliagédo do seu projeto a luz de cada um dos

objetivos estratégicos, utilizando uma escala de termos linguisticos de 5 pontos.

Quadro 9 - Modelo para coleta de informagao de GEP de projeto

MiniTAP (Termo de Abertura de Projeto Simplificado)
- Informacodes de Alinhamento Estratéqgico -

Nome do Projeto: Data:
Gestor do Projeto: Custo: R$

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Selecione a melhor opgao Pontuagao
Objetivo Estratégico 1 Muito Importante / Importante / Moderado / XX

As vezes Importante / Sem Importancia
Objetivo Estratégico 2 Muito Importante / Importante / Moderado / XX

As vezes Importante / Sem Importancia
Objetivo Estratégico 3 Muito Importante / Importante / Moderado / XX

As vezes Importante / Sem Importancia
Objetivo Estratégico n Muito Importante / Importante / Moderado / XX

As vezes Importante / Sem Importancia

Total de XX pontos

Fonte: Autoria prépria (2023)
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No anexo de avaliagao do grau estratégico do projeto o cabegalho segue as
mesmas informacdes iniciais do MiniTAP, logo abaixo foram listados os 15 objetivos
estratégicos da cooperativa Castrolanda, onde o gestor faz andlise e na terceira

coluna a pontuagao da tradugao dos termos linguisticos (estabelecidos na etapa 2).

O terceiro anexo ao MiniTAP refere-se a saida da etapa 3, que na cooperativa
Castrolanda resultou em 7 perguntas a serem avaliadas pelo gestor do projeto,

conforme template da figura 14.

Quadro 10 - Modelo de coleta de informagoes de complexidade de projeto

MiniTAP (Termo de Abertura de Projeto Simplificado)

- Informacoes de Complexidade -

Nome do Projeto: Data:

Gestor do Projeto: Custo: R$
COMPLEXIDADE Pontuagao

Tem importagao realizada pela Sim / Nao XX

Organizagéo?

E novo o processo para a Organizag&o? Sim / Nao XX
Tempo de duragéo do projeto maior que 8 Sim / Nao XX
meses?

Existe necessidade de obra civil industrial? Sim / Nao XX
Envolve parada de produgéo e/ou alteragédo | Sim/Nao XX
de layout?

Tem mais de 3 fornecedores inter- Sim / Nao XX

relacionados?

Tem mais de 2 unidades de negdcios Sim / Nao XX

envolvidas?

Total de XX pontos

Fonte: Autoria prépria (2023)

O grupo B ja estabeleceu na etapa 3 a importdncia de cada uma das
perguntas, que neste momento ndo é conhecido pelo gestor do projeto. Se o gestor
do projeto optar pode “sim” o peso estabelecido para pergunta € somado no total, caso

o gestor optar pode “ndo” o peso € desconsiderado da soma total. O total de pontos
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representa a complexidade do projeto na Castrolanda, em uma régua que vai de zero
ate 21.

etapa 5 - construgao do portfélio scoreboard

Na etapa 5 o conselho de administragdo da Castrolanda recebeu o resultado
de todo o processo para entdo tomada de decisdao sobre a melhor opcédo de
investimentos que atendem aos direcionamentos estratégicos. Para isso uma pauta
especifica foi solicitada pelo PMO na reunido do conselho administrativo, onde todo o
processo de coleta foi apresentado brevemente e entdo os resultados puderam ser

avaliados e discutidos para tomada de decisio.

Na cooperativa Castrolanda o processo teve inicio em maio/2021 e finalizou
com a construcao do portfélio scoreboard em julho/2021, no total foram recebidas 126
propostas de projetos descritas nos MiniTAPs. Cosiderando o volume de dados e a
quantidade de 7 unidades de negdcio o PMO construiu o portfélio scoreboard com a
utilizacao de uma ferramenta de Business Inteligence (Bl), onde foi possivel avaliagao
das informacgdes com segregacao por classificacao de projetos, unidades de negécio,
entre outras, além de permitir a simulagédo com a retirada de projetos e o impacto nos
indicadores. A figura 15 ilustra o desenvolvimento de todo o processo até a escolha

do portfdlio final de projetos nesta reuniao com o conselho de administragao.
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Figura 11 - Funil de selecao de projetos
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Durante as reunides com o conselho de administracao da Castrolanda para
avaliacao do portfélio scoreboard o PMO liderou a condugéo e manteve pronta a base
de dados dos projetos (MiniTAPs) para fins de consulta rapida no caso de duvidas na

deliberacdo de desempate entre projetos concorrentes.

O portfélio scoreboard permitiu ao conselho de administragao inferir algumas
informagdes importantes como: a) para algumas unidades ndo existia uniformidade
sobre as propostas de projeto o que pode demostrar desalinhamento estratégico nos
niveis operacional, tatico e estratégico, b) para outras unidades o volume de
solicitagdes nao era compativel com os resultados financeiros do negécio, c) os
projetos com baixo grau estratégico e alta complexidade foram postergados levando
em consideragdo também a viabilidade financeira, d) os projetos com alto grau
estratégico e alta complexidade foram avaliados em mais detalhes, visto que o
conselho entende que projetos complexos podem ser bons projetos, outras
simulagdes foram realizadas durante a reunido até um portfélio ideal concluido. Ao

final da avaliacdo do portfolio scoreboard a cooperativa Castrolanda optou por 49



60

projetos no portfélio de projetos capex a serem executados no ano seguinte,
entendendo que estes s&o os projetos que melhor atendem as necessidades da
cooperativa. A figura 16 representa a ilustracdo do portfélio scoreboard da
Castrolanda que foi a base principal para discussdes estratégicas sobre a escolha do
portfélio de projetos ideal para cooperativa. No eixo x estdo as informagbes de
complexidade, que no caso da Catrolanda inicia em zero e vai até 14, e no eixo y as

informagdes do grau estratégico do projeto.



Figura 12 - Portfélio Scoreboard da Castrolanda (imagem ilustrativa)
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Fonte: Autoria prépria (2023)
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O portfdlio scoreboard permite que sejam incluidas informagdes adicionais
para tomada de decisdo mais assertiva. Na cooperativa Castrolanda o portfolio
scoreboard foi dividido em 4 quadrantes para melhor analise dos resultados, conforme
figura 17 (imagem ilustrativa). No primeiro quadrante estdo os projetos com grau
estratégico 3, 4 ou 5 e complexidade superior a 10, neste quadrante estao os projetos
que terdo prioridade no portfélio. No segundo quadrante encontram-se os projetos
com grau estratégico 3, 4 ou 5 e complexidade inferior a 10. Ja no terceiro quadrante
estdo os projetos com menor grau estratégico e menor complexidade. Por fim no

quarto quadrante séo projetos com alta complexidade e baixo grau estratégico.



Figura 13 - Divisdo em quadrantes do portdlio scoreboard

Fonte: Cooperativa Castrolanda (2023)
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No quadro 6 esta representado a distribuicdo dos projetos nos quadrantes

(antes da avaliacédo do board) e no quadro 7 é a representagcdo dos projetos apods a

avaliagao do board.

Quadro 11 - Projetos por quadrante antes da selegao

Quadrante 1 Quadrante 2 Quadrante 3 Quadrante 4 Total
31 projetos 39 projetos 43 projetos 13 projetos 126 projetos
32% do 21% do 25% do 22% do 100% do
orcamento total orcamento total orcamento total orcamento total orcamento total

No quadro 7 pode ser observada a distribuicdo dos projetos apds as

Fonte: Autoria propria (2023)

avaliagdes do conselho de administragao.

Quadro 12 - Projetos por quadrante apds a selegdo

Quadrante 1 Quadrante 2 Quadrante 3 Quadrante 4 Total
19 projetos 13 projetos 15 projetos 0 projetos 49 projetos
65% do 19% do 16% do 0% do 100%
orgcamento total orgamento total orgamento total orgamento total

Fonte: Autoria prépria (2023)

Com a ajuda da divisdo em quadrantes o primeiro ponto de discussao foram
os projetos do quadrante 1, o Conselho de administragao da Castrolanda passou por
cada um dos projetos a fim de obter uma visao geral sobre os projetos naquele
quadrante, onde foram observados quais negoécios solicitam projetos desse porte, qual
0 objetivo de cada projeto e quais beneficios estdo envolvidos caso o projeto fosse

realizado.

A fim de enriquecer ainda mais as discussées com o board no momento de

tomada de decisdo o PMO da Castrolanda aplicou outras camadas de informacéo ao
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portfélio scoreboard, baseado em procedimentos e politicas que ja eram adotadas na

cooperativa, os projetos foram categorizados de acordo com o quadro 8.

Quadro 13 - Classificagao de projetos na Castrolanda

Retorno

financeiro

Eficiéncia

operacional

Manutengao

Mitigagcao de

risco

Outros

Projetos que tem
viabilidade
financeira (Pay-
back, TIR) e
outros
indicadores
acima do limite

estabelecido

Projetos com
objetivo
especifico de
melhorar a
eficiéncia da
cadeia produtiva
(nd@o
necessariamente
com retorno

financeiro)

Projetos com
objetivo de
manter a
operagao do
negocio (ex.
Troca de
maquinas e

equipamentos)

Projetos que irao
responder a
algum risco
identificado e
com potencial de
resultar em

impacto negativo

para cooperativa.

Projetos que nao
se encaixam nas
categorias
anteriores ou
projetos de
atendimento a

legislagao.

Fonte: Cooperativa Castrolanda (2023)

O conhecimento da categoria dos projetos baseado em uma classificagao ja
conhecida pela cooperativa, permitiu que o conselho de administragao da Castrolanda
ganhasse tempo quando os projetos dos quadrantes 2, 3 e 4 foram discutidos. Para

isso o PMO apresentou o portfélio Scoreboard conforme figura 18.
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Figura 14 - Classificagdo dos projetos por quadrante
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A classificagdo dos projetos por quadrante teve como resultado representado

na forma do quadro 10.

Quadro 14 - Quadro de classificagao dos projetos por quadrante

Custo
Quadrante | Quantidade fusto Classificagao Quantidade | (%/R$) do
(%IRS) quadrante

Retorno financeiro 6 65

Eficiéncia operacional 3 28
Quadrante 1 | 19 65% Manutengéo 8 4

Mitigacao de riscos 1

Outros 1 3

Retorno financeiro 3 48

Eficiéncia operacional 2 5
Quadrante 2 | 13 19% Manutencao 6 40

Mitigac&o de riscos 1 4

Outros 1

Retorno financeiro 2 43

Eficiéncia operacional 0 0
Quadrante 3 | 15 15% Manutencao 9 19

Mitigac&o de riscos 1 4

Outros 3 34

Retorno financeiro 0 0

Eficiéncia operacional 0 0
Quadrante 4 | 2 1% Manutencgéo 0 0

Mitigacéo de riscos 0 0

Outros 2 100

Fonte: Cooperativa Castrolanda (2021)

Alguns pontos importantes de discussao foram levantados para projetos que
estdo no quadrante 3 e sdo da categoria de retorno financeiro. Pois projetos com
retorno financeiro deveriam ter melhor alinhamento estratégico, visto que um dos
objetivos estratégicos da cooperativa Castrolanda € o retorno financeiro de seus
investimentos. Nesta situagéo existiam 2 projetos que foram discutidos com o PMO e

gerou uma demanda para que fosse revisado junto ao gestor do projeto e o gerente
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executivo do negocio, o objetivo dessa agao é confirmar sobre a necessidade de
investimento em projetos pouco alinhados, ou se existe necessidade de enriquecer as
informagdes de requisitos do projeto para que ele tenha melhor alinhamento

estratégico.

No quadrante 1 foi possivel observar um projeto que exige um valor de
investimento alto, em torno de 20% de todo portfdlio, e pertence a categoria de
mitigacdo de risco. Este projeto refere-se a implantacdo de software e grande
mudanga nos processos, sendo assim a categoria de complexidade é facilmente
explicada e a modernizagéo proposta pelo projeto tem alto grau de alinhamento com
0s objetivos estratégicos da cooperativa Castrolanda. Neste momento houve a
discussao sobre a categoria do projeto de mitigacdo de risco e o alto alinhamento
estratégico, a qual se concluiu que este projeto talvez esteja com atraso para inicio da

execucgao.

Os projetos de eficiéncia operacional predominantemente permaneceram no
quadrante 2 e foram rapidamente aprovados para o préximo ciclo de investimentos,
quando essa rapidez sobre a decisdo acontece, observa-se que existe um
entendimento comum sobre as necessidades da cooperativa Castrolanda e a proposta
dos projetos, que neste caso ja era um tema comum a busca pela eficiéncia

operacional até mesmo com programas internos dedicados ao tema.

Ao longo da reunido diversos projetos tiveram como deliberacdo as
recomendagdes do conselho conforme quadro 10, este modelo de deliberacao ja é

instituido na cooperativa e aplicado em outras frentes.



Quadro 15 - Deliberagoes de projetos da Castrolanda
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Deliberagao

Explicativo

Recomendagao

Quantidade

Aprovado

Projetos necessarios
para que a cooperativa
avance na conquista
dos objetivos

estratégicos futuros

Inicio imediato

49

Necessario mais

dados

Nao foi possivel
deliberar com as
informacgdes

apresentadas

Aguardando

informacodes

14

Postergar para

proximo ciclo

Projetos importantes,
mas que podem
aguardar o proximo

ciclo de investimentos

Stand-by até o

proximo ciclo

20

Reavaliar o escopo e

custo (faseamento)

Projetos importantes,
mas precisam ajustar
sua estratégia de
execucgao ao
orgamento do ciclo de
investimentos, seja
com divisdo em fases

ou outra estratégia

Alterar estratégia de
execugao e solicitar

nova aprovagao

15

Congelar

Projeto interessante,
mas ndo para atender
as prioridades
imediatas deste ciclo

de investimento

Stand-by

12

Nao aprovado

Projeto com nenhum
grau de proximidade
com a estratégia da

cooperativa

Nao seguir com esse
projeto e arquivar para

licdes aprendidas

16

Fonte: Cooperativa Castrolanda (2021)

Na cooperativa Castrolanda o processo de construcéo de portfélio de projetos

capex vem sendo implementado desde 2020, em todos os momentos orcamentarios

que acontecem no inicio do segundo semestre. Este processo atendeu muito bem as
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necessidades que existiam na cooperativa e recebeu o patrocinio do conselho e isso
garantiu a recorréncia nos proximos anos. A prépria repeticdo ano a ano do processo
trouxe insights importantes que se desdobraram em outras agdes internas para

melhoria de maturidade de gestao de projetos.

O portfdlio scoreboard quando comparado ano a ano trouxe a reflexdo de que
as propostas de projeto melhoram a cada ano, ou seja, a fase eliminatéria de projetos
(etapa 5) ndo acontece de forma tao direta e 6bvia, indicando que os projetos estao
se tornando mais concorrentes entre si e com melhor grau de alinhamento com a
estratégia, elevando o nivel de discusséo durante a escolha do portfélio de projetos.
No portfélio scoreboard esse movimento dos projetos € representado conforme figura
19. A quantidade de projetos nos quadrantes 3 e 4 reduziu em contrapartida os
projetos nos quadrantes 1 e 2 aumentaram. Ou seja, a necessidade de projetos que
atendam melhor a estratégia da cooperativa esta chegando até o nivel operacional e

tatico.

Figura 15 - Movimentagao de projetos de ano a ano

O | O

Fonte: Autoria prépria (2023)
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A figura 20 ilustra as informagdes dos projetos no portfélio scoreboard no
primeiro ano de aplicagdo do processo, e a figura 21 ilustra a distribuigdo dos projetos

no segundo ano de aplicagao.



Figura 16 - Portfolio scoreboard da Castrolanda no primeiro ano
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Fonte: Cooperativa Castrolanda (2023)



Figura 17 - Portfélio scoreboard da Castrolanda no segundo ano
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A cooperativa Castrolanda reconhece que passou por uma transformagao em
relagdo aos investimentos de capital depois da implantacdo do processo. O principal
cliente de todo o processo, sendo o conselho de administragcao, teve a oportunidade
de avaliar o portfélio de projeto de toda cooperativa de forma padronizada com maior

clareza além de uma diversidade de indicadores disponiveis.



75

5 CONCLUSOES

A selecdo de projetos de investimento baseada na complexidade e no
alinhamento estratégico se mostrou satisfatoria de acordo com a opinido dos clientes
da ferramenta, no caso da cooperativa, o conselho de administracdo. A ferramenta se
diferencia por estabelecer um processo no nivel estratégico, tatico e operacional, além
de trazer indicadores diferenciados, como a medida de complexidade. Porém
observou-se que as conclusdes obtidas pelo portfélio scoreboard ndo sao ébvias para
0s que nao tem familiaridade com as informagdes de projetos, sendo necessario que

um especialista em PMO direcione as discussdes em torno do portfélio scoreboard.
Algumas vantagens do modelo proposto foram observadas na cooperativa:

e Transparéncia ao processo or¢camentario, através da documentacao
minima de proposta de projeto

e Aculturamento da estratégia em todos os niveis da organizagao, onde
todos os gestores de projeto fazem a avaliagao do seu projeto a luz dos
objetivos estratégicos, além de reunides com equipe estratégica.

e Padronizagao dos critérios de escolha de projetos

e O portfdlio scoreboard funciona com uma ferramenta de comunicagao
entre os setores da organizagao

¢ Melhora ano a ano a proposta inicial dos projetos

e Entendimento da complexidade, visto que poucas empresas
compreendem a complexidade e muito menos tem métodos
padronizados para avaliacdo dos seus projetos

e As conclusdes obtidas através do portfolio scoreboard foram inéditas,
visto que nao seriam possiveis antes da implantacdo do processo

e A aplicagao recorrente do processo gera informagdes sobre a evolugao

das propostas de projeto ao longo dos ciclos de investimentos

A estrutura em etapas permite que o método seja adaptado as diversas
realidades organizacionais. O modelo também pode ser aplicado a outras
organizagdes além de cooperativas, pois a identificagdo dos decisores faz parte o

processo.
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A etapa 1 permite a priorizagao do esfor¢o no curto, médio e longo prazo, e
também coloca o gestor de projeto alinhado as expectativas do conselho, melhorando
as propostas de projetos. A etapa 2 traduz a estratégia em carimbos de facil leitura e
integra os colaboradores de todos os niveis da organizagao. A etapa 3 traz indicadores
muitas vezes inéditos para organizagao, além de permitir um estudo dedicado ao tema
de complexidade e capacidade de execugao de projetos. A etapa 5 consolida as
informacdes para tomada de decisdao de forma rapida e clara e ainda permite que

sejam agregados varios indicadores de projetos.
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Revisdo Sistematica de Literatura

Para ter-se uma melhor abrangéncia relacionada as 3 vertentes acima, o
portfolio bibliografico final sera consolidado através de 2 portfolios de busca mais
especificos, sendo portfolio 1 e portfélio 2. Quanto as bases no portfolio 1 foram
realizadas buscas na Scopus e o portfélio 2 na Science Direct dentro do periddico

IJPM — International Journal of Project Management.

Composicao do Portfélio 1:

Na base da scopus a busca foi realizada considerando a seguinte légica. O
primeiro passo foi a busca pelo universo de estudos possiveis com o termo “(project
AND portfolio AND optimization) OR (project AND portfolio AND selection) OR (project
AND portfolio AND problem)” nos campos de Titulo, Palavras-Chave e Resumo, o
filtro 1 resultou em 12.238 documentos, estes que estdo distribuidos ao longo dos

anos, da seguinte forma demostrada no figura 22.
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Figura 18 - Primeira etapa de busca scopus
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No grafico acima observamos uma crescente oferta de documentos nas
ultimas décadas. Sendo assim e considerando a relevancia de documentos mais
recentes aplicamos a segunda etapa chamada filtro 2 para areas especificas
relacionadas com o tema da dissertagéo. O filtro 2 limita os documentos para areas
de Engenharia, ciéncia da computagao e negécios, gestao e contabilidade e também

foi aplicado filtro para os ultimos 10 anos, assim temos 4.126 documentos.

A terceira etapa nomeada filtro 3 da busca considera a palavras-chave
“‘Project Management” e limita documentos nas linguas inglés e portugués. Este

resulta em 382 documentos, conforme figura 23 de distribuicdo anual grafico abaixo.

Figura 19 - Resultado final scopus
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Fonte: Autoria prépria (2023)

Finalmente ordenamos os resultados conforme numero de citagdes para
consolidar os documentos que mais tiveram repercussao nos estudos. Na sequéncia
analisaremos os primeiros 20 documentos que tem numero de citagées entre 235 a
49.
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Abaixo a légica de filtros aplicados na base scopus.

( TITLE-ABS-KEY ( project AND portfolio AND optimization ) OR TITLE-
ABS-KEY ( project AND portfolio AND selection ) OR TITLE-ABS-KEY ( project
AND selection AND problem)) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA, "ENGI") OR LIMIT-
TO (SUBJAREA, "COMP") OR LIMIT-TO ( SUBJAREA, "BUSI")) AND (LIMIT-
TO ( PUBYEAR , 2014 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2015) OR LIMIT-TO (
PUBYEAR, 2016 ) OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2017 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR
, 2018 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2019 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR , 2020 )
OR LIMIT-TO (PUBYEAR, 2021 ) OR LIMIT-TO ( PUBYEAR, 2022 ) OR LIMIT-
TO (PUBYEAR, 2023 )) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE , "English") OR LIMIT-
TO (LANGUAGE , "Portuguese")) AND ( LIMIT-TO (EXACTKEYWORD, "Project

Management" ) )

Composicao do portfdlio 2:

Trés principais journals tem maior relevancia quanto ao tema de gestao de
projetos conforme Derakhshan (2019) sao eles (IJPM) International Journal of Project
Management, (PMJ) Project Management Journal e (IJMPiB) International Journal of
Managing Project in Business. Nestes principais journals ainda foram levantados os
JCR’s correspondentes, sendo: IJPM (9,037), PMJ (4,94) e (IUMPiB) (2,951).

Considerando o periédico com maior fator de impacto foram realizadas buscas
especificas no journal IJPM, com o termo “project selection” e este resultou em 1.362
documentos, considerando o ordenamento por relevancia, analisamos agora os 20
primeiros documentos. Foram excluidos os artigos mencionados da busca anterior da

scopus.
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Composicao do Portfélio final:

O portfdlio final de artigos compreende o resultado das buscas do portfolio 1
e portfolio 2. No portfélio 1 foram selecionados 20 artigos e no portfolio 2 foram
selecionados outros 20 artigos. Para maior riqueza do portfélio de artigos também se
optou em complementar o portfélio final considerando o efeito cascata ou snowballing,
que sao aqueles encontrados dentro das referéncias de citacdo de outros artigos,

onde considerou-se 66 artigos.

Quadro 16 - Composigao final do portfélio de busca

Portfolio Quantidade
Portfolio 1 20
Portfolio 2 20
Artigos resultante do snowballing 66
TOTAL 106

Fonte: Autoria Prépria (2023)



