FELIPE DE ABREU GALLI

Aplicacdo de Ferramentas para 0 Auxilio na
Selecao de Portfolio de Projetos em Empresas

com Projetos de Inovagéo

Trabal ho de Formatura apresentado a Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo para

obtencado do Diploma de Engenheiro de Producéo

Sao Paulo

2007



FELIPE DE ABREU GALLI

Aplicacdo de Ferramentas para o Auxilio na
Selecao de Portfolio de Projetos em Empresas

com Projetos de Inovagao

Trabalho de Formatura apresentado a Escola
Politécnica da Universidade de S&o Paulo para

obtencéo do Diploma de Engenheiro de Producéo

Orientadora: Marly Monteiro de Carvalho

Sao Paulo

2007



FICHA CATALOGRAFICA

Galli, Felipe de Abreu

Aplicacado de ferramentas para o auxilio na selegcdo de port-
folio de projetos em empresas com projetos de inovacgédo / F.A.
Galli. -- S&o Paulo, 2007.

p.

Trabalho de Formatura - Escola Politécnica da Universidade
de S&o0 Paulo. Departamento de Engenharia de Producéo.

1.Administracéo de portfolio 2.Avalia¢do de projetos 3.Estra
tégia competitiva l.Universidade de Sdo Paulo. Escola Politéc-




A toda a minha familia: pais, tios, tias, primos,
primas e avos, que tanto representam em minha

vida e com os quais aprendo li¢Oes valiosas.



AGRADECIMENTOS

Gostaria de agradecer a todos que me acompanharam nesta jornada, desde o dificil processo
de entrada na Poli até a conclusdo deste curso. Obrigado a todos os professores que, de alguma
forma, puderam agregar algo em minha formacéo ética e profissional. Muito obrigado aos meus
amigos e colegas que dividiram comigo as afli¢cbes e os bons momentos do periodo de faculdade.

Eu também gostaria de agradecer a todas as pessoas que contribuiram direta ou indiretamente
para a confeccdo deste trabalho de formatura. Muito obrigado a professora Marly, que
acompanhou de perto o desenvolvimento do trabalho, fazendo sugestdes e contribuindo com sua
experiéncia no assunto. Agradeco a Simone, minha chefe, pela oportunidade de crescimento
dentro do meu programa de estégio e pela atencdo dada ao meu trabalho de formatura. Agradeco
a todos da empresa que deram sua contribuicdo através de reunides ou respondendo
guestionarios. Gostaria de agradecer ao Roberto Camanho e ao Fernando Arduino, pela atencéo
despendida e por disponibilizarem o software utilizado neste trabal ho.

Por fim, gostaria de agradecer muito pelo apoio que recebi da minha familia durante estes
cinco anos. Agradeco muito pela compreensdo e paciéncia dos meus pais, Humberto e Marisa, do
meu irmédo, Gabriel e da minha namorada, Tatiana. Obrigado aos meus avés, que ndo estdo
presentes de corpo para vivenciar esta passagem, mas que certamente contribuiram para eu ser a
pessoa que sou hoje.

Muito Obrigado atodos



RESUMO

O campo da gestdo de portfolio de projetos € bastante amplo. Muitas empresas ainda se
baseiam em métodos exclusivamente financeiros para fazer a escolha de seu portfolio de projetos.
Outras sequer possuem um método de decisdo formal para isso. Esse fato tem levado empresas a
fazerem escolhas de curto prazo, deixando de lado grandes oportunidades estratégicas. Além
disso, esta falta de critérios de priorizacéo tem levado empresas a tomarem posturas reativas
quanto a alocagdo de recursos nos projetos que compdem seu portfolio, uma vez que ndo hd uma
sistemética adequada de planejamento.

Este trabalho tenta evidenciar a importancia de se considerar 0os pontos estratégicos da
organizacdo, de forma coerente e integrada, no momento da selecéo dos projetos que irdo compor
o portfolio. Através de algumas ferramentas bastante difundidas como o AHP e a programacéo
linear, procura-se unir as visdes financeira e estratégica.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa de grande porte do setor de alimentos,
higiene e beleza. O AHP permite foi utilizado para a priorizagcdo dos critérios e dos projetos,
através de comparacOes paritarias entre estes. Para isso diversas reunides tiveram que ser
realizadas com dgumas pessoas-chave da empresa. O resultado desta andlise gera as entradas
(inputs) para o sistema gue sera resolvido por programacdo linear, e que dira quais projetos a
empresa tem recursos para realizar no prazo estipulado, e qual deve ser a prioridade de alocacéo
entre eles. Este estudo verificou a aplicabilidade destas ferramentas no auxilio a selecdo de
portfolio para a empresa estudada, permitindo que o tomador de decisdo tenha uma viséo
integrada de diversos critérios, bem como anteveja problemas de a ocacdo de recursos.



ABSTRACT

Project portfolio field hasn’t been much exploited yet. Many companies are still based only
on financia approaches to make the choice of their project portfolio. Others don’t even have a
formal decision method to make their choices. This has conducted companies to make short term
choices, leaving aside great strategic opportunities. Besides, this lack of criteria of prioritization
has led organizations to take reactive action standards in resource alocation, since there is no
appropriated planning system.

This paper tries to show up the importance of considering the strategic points of the
organization, in a coherent and integrated way, in the moment of projects selection. Through
some widely spread out tools, like AHP and linear programming, we try to gather financial and
strategic points of view.

This case study was carried in a big consumer-goods company, which belongs to food,
hygiene and beauty sectors. AHP was used for criteria prioritization of projects through parity
comparisons. Some meetings were organized with some important people of the company in
order to obtain these weights mentioned before. The results of this analysis generate the inputs to
the system that will be solved by linear programming. Then, it will be possible to say which
projects the company should take, considering its available resources, and what should be the
allocation priority among them. This paper analyzed the applicability of these tools, regarding
portfolio selection aiding for the company that is being studied, allowing the decision maker to
have an integrated view of severa criteria, as well as helping them foresee resource alocation
iSsues.
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1. INTRODUCAO

Nesse capitulo introdutério apresenta-se brevemente a empresa e o estagio em gue foi
desenvolvido esse trabalho de formatura Em seguida, descreve-se 0 problema da pesquisa,
objetivos e métodos adotados. Finalmente, a estrutura desse trabalho é apresentada de forma

esquemdtica para orientar o leitor.

1.1. AEMPRESA E O ESTAGIO

Esse trabalho de formatura foi desenvolvido em organizagdo multinaciona de grande porte
gue atua nas areas de aimentos, higiene e beleza. Ela possui unidades funcionais em
aproximadamente 150 paises e conta com mais de 200 mil funcionérios. Ha grande diversidade
dentre seus funcionérios, para exemplificar entre os 123 principais gerentes da companhia,
encontramse pessoas de 24 nacionalidades diferentes sendo que 33% destes gerentes sdo
mulheres. Na &rea de alimentos a empresa possui uma gama variada de produtos, como molhos,
sucos, condimentos, margarinas, dentre outros. Na area de higiene ha uma divisdo entre produtos
de higiene pessoa e produtos de higiene doméstica. Dentro do primeiro grupo encontram-se 0s
sabonetes, xampus, creme dental, desodorantes, etc... No segundo grupo, encontramse
detergentes em po e liquido, sabdo em barra, amaciantes, etc. Na area de beleza séo encontrados
produtos para pele, como hidratantes, dentre outros.

A empresa em estudo é uma das lideres de produtos de bens de consumo, sendo uma das mais
bem sucedidas neste setor em ambito mundial. Apresenta um portfolio de marcas conhecidas ao
redor do mundo, além de produtos regionais e variedades locais de marcas globais. Possui raizes
fortes nos mercados locais, e grande conhecimento das culturas das regifes, dém de uma
expertise empresarial de classe mundial que se aplica internacionamente a servico de
consumidores em todo o mundo.

A empresa tem aproximadamente 500 unidades no mundo inteiro, 305 no setor de
alimentacéo, e 200 no setor de detergentes e de produtos de cuidado pessoal. Grande parte de
seus produtos, seja na area de alimentos, beleza ou higiene, sdo lideres em seus respectivos
mercados. Apenas uma de suas marcas dentro da area de alimentos gerou um montante de €2,3

bilhdes com vendas em mais de 100 paises, no periodo de um ano.
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O estagio estad sendo desenvolvido no setor de higiene doméstica ch empresa. A area de
atuacdo é o Planejamento da Cadeia de Suprimento, denominada Supply Chain na companhia, de
uma das marcas de detergente em p0. O trabaho envolve projetos de inovagdo globais, cujo
escopo compreende praticamente todos os continentes. A equipe global dessa marca de
detergente em po, que atua no Brasil, € composta por 20 integrantes. um VIP (vice presidente da
marca), 2 membros da &rea de Supply Chain, 2 membros de finangas, 2 membros de inteligéncia
de mercado e 13 membros de marketing. O envolvimento da equipe brasileira nos projetos de
inovagdo da marca é di&rio, bem como a interagcdo com os demais integrantes da equipe, que
estdo em outros continentes. O monitoramento das redes de projetos e as atividades que
envolvem gestdo de projetos sdo constantes, visto que o trabalho que envolve projetos é
extremamente dinamico e requer atencao e coesao entre 0os componentes da equipe.

Os projetos ativos da marca caminham simultaneamente, exigindo recursos gque precisam ser
distribuidos de acordo com a necessidade de cada projeto. Sendo assim, fazse necesséria uma
estrutura que permita uma coordenacdo destes projetos, a fim de que a empresa atinja suas metas
dentro dos prazos estipulados. Tudo isso envolve trabalho em equipe, plangamento,
comprometimento e outras competéncias para que a empresa seja competitiva dentro do cenério
mercadol 6gico em que esta inserida.

No ambiente de negoécios, o tempo de lancamento de um produto ou servico a partir do
momento da concepcdo da sua idéia € um dos fatores fundamentais para sua aceitagdo e sucesso.
O atraso no langcamento de um produto no mercado significa perda de posicionamento e dinheiro,
podendo ser determinante para 0 sucesso do projeto e até mesmo da empresa. Nenhuma
organizagdo consegue sobreviver através de um Unico projeto, por isso, é fundamental que hgjaa

conducéo de diversos projetos simultaneamente.

1.2. PROBLEMAS, OBJETIVOSE METODOS

Tendo em vista 0 panorama apresentado, é fundamental que as empresas invistam néo
somente na gestéo de projetos, como também em uma gestdo de portfolio adequada. O tema de
gestédo de projetos ja estd bastante difundido entre as organizagbes, sendo que € possivel
encontrar-se uma base de boas praticas como, por exemplo, o guia de Conhecimentos em Gestéo
de Projetos - PMBok (Project Management Body of Knowledge), disponibilizado pelo Project
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Management Institute - PMI (PMI, 2004). Por outro lado, ndo ha muita literatura sobre gestéo de
portfolio, 0 que gera uma margem sobre quais seriam as melhores préticas de gestdo de portfolio
de projetos (GPP).

Enquanto a gestdo de projetos preocupa-se com a eficiéncia da organizagéo (fazer certo o
trabalho), a gestéo de portfolio de projetos visa a eficicia da organizacéo (fazer os trabalhos
certos) (DRUCKER, 1963). Segundo definicdo do RMI (2004), ‘portfolio € uma colecdo de
projetos, programas e outros trabalhos que estdo agrupados juntos para facilitar 0 gerenciamento
eficaz desse trabalho, possibilitando atingir os objetivos estratégicos do negocio”. Estes projetos
ou programas podem er independentes ou estarem relacionados diretamente. Sendo assim, em
um dado instante de tempo, o portfolio de projetos de uma organizagdo representa uma “foto” dos
componentes selecionados, o que reflete e afeta 0s objetivos estratégicos da organizacao.

Outra definicdo disponivel naliteratura é a seguinte:

“gerenciamento de portfélio € um processo de decisdo
dindmico, onde uma lista de negdcios de projetos ativos de novos
produtos é constantemente atualizada e revisada. Neste processo,
novos produtos sdo avaliados, selecionados e priorizados;, e
recursos sao alocados e real ocados nos projetos ativos. O processo
de decisdo de portfdlio é caracterizado por incertezas e mudancas
de informacdo, oportunidades dinadmicas, multiplos objetivos e
consideracdes estratégicas, interdependéncia entre projetos e
multiplos tomadores de decisdo e localizagdes”. (COOPER, 2001:
p. 362)

Para esse autor, 0 processo de deciséo em portfolio compreende:

“ O processo de decisdo de portfolio compreende um nimero de
processos de tomada de decisdo, incluindo revisdes periddicas do
portfdlio total de projetos (olhando para a configuracéo inteira dos
projetos, e comparando-0s uns com oS outros), tomando decisdes
do tipo continuar ou interromper (matar) um projeto individual, em

uma base continua (usando processo de Gates) e desenvolvendo



16

uma nova estratégia de produto para o negdcio, completada com a
alocacdo estratégica derecursos’ (COOPER, 2001: p. 362).

O gerenciamento de portfolio para inovagdo de produtos tem sido uma das fungbes mais
importantes de gerenciamento sénior. Com o desenvolvimento tecnol dgico cada vez mais rgpido,
e com o ciclo de vida dos produtos cada vez mais curtos, é extremamente importante para uma
organizagao investir corretamente em seus projetos. O gerenciamento de portfolio deve refletir as
intencdes estratégicas da organizagao.

Existem diversos métodos que auxiliam na tomada de decisdo para a escolha do portfolio de
projetos de uma organizagdo. Muitos deles levam em consideragdo o desempenho financeiro
individual dos projetos que compdem a carteira, como 0 Net present value (NPV), Return on
investment (ROI), etc.. Outros métodos levam também em consideragdo o posicionamento
estratégico pretendido pela organizacdo para a escolha dos projetos (gréfico de bolhas — no caso
de representarem parametros estratégicos da organizacdo, check list). Existem ainda os métodos
gue consideram o risco do projeto para a tomada de decisdo e agueles que utilizam métodos de
pesquisa de mercado para o langcamento de novos produtos.

O que tem sido observado € o fato de ndo haver consenso sobre a utilizagdo de qual tipo de
ferramenta para cada situacdo, apesar dos métodos financeiros serem os mais utilizados e terem
maior aceitacdo. Além disso, a interdependéncia entre os projetos e a competicdo por recursos
escassos tem sido um problema apontado por diversas organizacOes e autores. A alocacéo de
recursos entre os diversos projetos de uma empresa é uma questdo que ainda precisa de estudos
mais aprofundados, visto que muitas organizacbes ndo possuem um plangamento integrado
adequado, assumindo uma postura reativa quanto a guesto.

Nem sempre os métodos mais difundidos sdo agueles que apresentam os melhores resultados.
Os métodos financeiros so tidos como métodos dominantes em 40,4% dos negocios (COOPER
et al., 2001), ou sgja, a selecdo de projetos e a composicdo do portfolio estédo centradas em
calculos financeiros. No entanto, este € o tipo de método que apresenta os piores resultados em
termos de um portfolio balanceado, j& que prioriza o desempenho individual dos projetos e ndo
olha o sistema como um todo. Os outros métodos que seguem como preferidos entre os gestores
sd0: métodos que envolvem estratégia de negdcio, diagramas de bolha e mapas de portfolio,
model os de pontuacéo e check lists
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Segundo Cooper (2001), as principais causas para um fraco gerenciamento de portfolio sao:

Estratégica;
Projetos de baixo valor;
Falta de foco;

Projetos errados.

A empresa em estudo apresenta muitos destes problemas que sdo apontados na literatura, e
gue sdo encontrados na maioria das grandes organizagcOes. A questdo do gerenciamento de
portfolio de projetos ainda traz muita divergéncia entre lideres de projetos e stakeholders.

Este trabalho apresentara um estudo de caso que serd realizado na empresa descrita acima,
mais precisamente na érea onde o0 estagio estd sendo conduzido. Esta empresa foi escolhida
devido a facilidade de acesso as informacdes e a facil comunicagdo com alguns gerentes mais
experientes e com alguns dos stakeholders. Juntamente a isso, o fato de a empresa estar
caminhando para o terceiro estégio de maturidade em Gestéo de Projetos (resultado obtido em
trabalho realizado na disciplina de Gest&o de Projetos), aponta para uma maior confiabilidade das
informacBes individuais de cada projeto, bem como a consciéncia que ha em relacdo a
importéncia da gestéo de projetos e gestéo de portfolio.

No entanto, a empresa ndo possui um sistema claro que considere seus pontos estratégicos no
momento da selecdo de projetos, o que tem levado a esbarrar em algumas das causas de fracasso
apontadas por Cooper et al (2001), como a falta de critérios estratégicos e a presenca de projetos
de baixo vaor e de curto prazo. Soma-se a isso a falta de critérios consistentes para determinar a
continuagdo ou abandono de um projeto (falta de foco), gerando um acimulo de projetos de baixa
gualidade (conhecidos como elefantes brancos). A empresa possui atualmente um sistema grafico
de representacdo dos projetos que compdem seu portfolio. Neste gréfico, os projetos sdo
representados por bolhas e estdo dispostos de forma a demonstrar em que estdgio de
desenvolvimento eles estdo, de acordo com o sistema de gates adotado pela companhia. O raio da
bolha que representa determinado projeto € proporcional ao volume de vendas incremental
trazido por este. Sendo assim, os critérios utilizados pela empresa estéo basicamente restritos a

uma andlise financeira que ndo traz informacdes suficientes para uma escolha ideal do portfolio.
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Baseado nessas consideracOes, o objetivo desse trabalho € propor uma sistematica de
gerenciamento de portfolio, na qual sgja possivel uma avaliacdo mais abrangente, que considera o
valor financeiro, a estratégia e as restricdes de recursos como critérios de decisdo. Além disso,
essa sistemdatica deve considerar a interdependéncia entre 0s projetos que ocorrem
simultaneamente, e 0s riscos associados a estes projetos. Para isso, sera proposto um roteiro de
entrevistas com os stakeholders e gerentes sénior para que sgam esclarecidos os objetivos
estratégicos da empresa, e estes sgjam bem representados no sistema.

Para construir essa sistemética, fezse uma revisdo da literatura, que sera apresentada no
Capitulo 2, o que permitiu encontrar um esquema de referéncia, que mescla técnicas de
otimizag8o com base em programacdo linear a ferramenta de tomada de decis@o conhecida como
Analytic Hierarchy Process (AHP), no contexto de gerenciamento de portfolio (ARCHER,;
GHASEMZADEH, 1999; GREINER; FOWLER, 2003). Dessa forma, 0 estudo se balizara em
ferramentas aprendidas ao longo do curso de Engenharia de Producdo, sendo que o grande
desafio € adequé-las as necessidades impostas pelo problema de decisdo de portfolio de projetos
no contexto da empresa estudada, além de fazer aintegracdo correta entre elas.

Com iss0, espera-se obter um sistema que segja capaz de indicar um portfolio ideal, de forma
f&cil de visudizar e que permita que os stakeholders tirem suas préprias conclusdes e fagam
alteracOes se desgjarem.

O objetivo deste trabalho €, portanto, verificar na empresa em estudo a aplicabilidade do
sistema proposto, assim como a aceitacao deste pelos stakeholders como ferramenta de auxilio na
escolha do portfolio de projetos.

Este trabalho é importante para a organizagdo em questdo, dada a caréncia de métodos
formais robustos para escolha de portfolio, sendo que esta decisdo é tomada fortemente baseada
em fatores politicos, assm como se observa em muitas outras organizag@es. Logo, este trabaho
ndo somente é importante para a empresa em estudo, como também pode rvir de base para
novas pesquisas, considerando outros tipos de organizago.

1.3. ESTRUTURA DO TRABALHO DE FORMATURA

Além desse capitulo introdutério, outros cinco capitulos compdem esse trabalho de
formatura, conforme ilustra a Figura 1.1. O Capitulo 2 corresponde a revisdo bibliogréfica, que
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aborda conceitos relacionados a gerenciamento de portfolio e de projetos, bem como conceitos de
estratégia. Na seqliéncia, o Capitulo 3 apresenta a abordagem metodol 6gica utilizada na pesguisa.
O Capitulo 4 apresenta aanadlise do gerenciamento de portfolio na empresa estudada, com a
exposicao e andlise das informacdes levantadas através de documentos e entrevistas. O Capitulo
5 apresenta a sistemética de gerenciamento de portfolio proposta, a definicdo dos parametros e a
modelagem, seguida da andlise dos resultados. O Capitulo 6 finaliza este trabalho, trazendo as

conclusdes e recomendacoes.

Capitulo 2 —Quadro Tebrico

I
v v

Gestéo de Portfolio Gestdo de Projeto Estratégia

I |
y
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Capitulo 4 — Diagnéstico do gerenciamento deportfolio
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Descricéo do Caso Andlise da GPP Andlise da maturidade
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y
Capitulo 5 -Proposicéo eimplementacdo da

[
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Definicdo e modelagem dos par ametros Discusséo dos resultados
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v

Capitulo 6 - Conclusdes e Recomendactes

Figura 1.1 — Estrutura do trabalho
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2. QUADRO TEORICO

Neste capitulo sdo apresentadas as referéncias que compuseram o Quadro Tedrico, com
énfase na gestéo de portfolio de projetos (GPP), principais problemas, ferramentas e técnicas,

além de seu relacionamento com a gestéo de projetos e a estratégia.

2.1. PRINCIPAISPROBLEMASEM GPP

O intervalo de tempo necessario para o lancamento de um produto a partir da concepcédo de
sua idéa apods diversas etapas anteriores é chamado de time-to-market.

Quando o lancamento de um produto atrasa por algum motivo, isto gera um impacto
consideravel na organizagdo, seja devido a perda de receitas (ou postergacdo de receitas), sgja
devido a perda de posicionamento dentro do mercado em questdo. Desta maneira, ha uma
necessidade natural de que o processo de lancamento de um produto a partir da sua concepcao
segja cada vez mais organizado, cada vez mais sistematizado, para que o objetivo final possa ser
alcancado dentro das restrigdes de custo, prazo e qualidade existentes. O desenvolvimento de
novos produtos € organizado como um projeto, distribuido na forma de atividades inter-
relacionadas e coordenado por uma geréncia de projetos capaz de conduzi-lo visando sempre
atingir o objetivo final.

Nenhuma organizacdo consegue sobreviver através de um Unico projeto, sendo vital que hgja
a conducdo de diversos projetos simultaneamente. Este ambiente dindmico no qual a alocacéo de
recursos é pega-chave é conhecido como ambiente de multi-projetos.

A questdo do gerenciamento de multi-projetos, muito discutida nos Ultimos anos, possui ainda
algumas respostas muito simplistas para questdes que se doservam nos mais diversos tipos de
organizagdo. A principal discussdo gira em torno da alocacdo de recursos entre projetos
simulténeos ou sucessivos. Esta é uma questdo bastante apontada como principal desafio pelos
gerentes de projeto de diferentes organizagdes. Além disso, surge também a questéo do
gerenciamento de prazos, visto que h& interdependéncia entre projetos, os quais disputam
recursos escassos, € 0 atraso de um reflete nos demais.

O problema de selec&o de projetos geralmente envolve muitos interesses de grupos diferentes
no campo de alocagcdo de recursos (sgam recursos financeiros ou humanos). Um processo de
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decisdo formalizado e estruturado gjuda o tomador de decisdo a evitar pressdes de grupos de
interesse, e justificar e comunicar sua decisdo através de um julgamento imparcial.

A gestdo de projetos tem como objetivo estabelecer préticas que permitam gue uma empresa
obtenha sucesso em seus projetos individuais (entendem se como projetos bem sucedidos agqueles
gue atingem seus objetivos com a qualidade requerida, no prazo estipulado e dentro do or¢camento
plangjado). A gestdo de portfolio de projetos (GPP), por sua vez, tem por objetivo selecionar o
melhor conjunto de projetos para a empresa ou para a unidade de negécio em questdo. Um
portfolio de projetos 6timo nem sempre consiste da soma dos melhores projetos individuais
(KEENEY/, 1987). O tomador de decisdo pode ndo selecionar alguns bons projetos porque estes
ndo se enguadram nos objetivos gerais do programa. Sendo assim, a escolha do portfolio 6timo
depende, dentre outros fatores, do ponto de vista que € adotado pelo tomador de decisdo. Uma
vez que cada pessoa tem sua particularidade na forma de pensar, ela tende a fazer sua escolha
priorizando um critério ou outro. Como na maioria dos casos ha maeis de uma pessoa que toma
decisdo em uma companhia, ou em uma unidade de negoécio especifica, isso tem gerado bastante
conflito nas organizagoes.

Dentre as questdes que envolvem o gerenciamento de multi-projetos destacam se:
gerenciamento de prazos, estratégia para compor o portfolio, alocagdo de recursos, aprendizado
entre projetos e mecanismos de organizacdo em organizacOes projetizadas. Um dos maiores
conflitos que se observa € no momento da priorizacdo dos projetos para que sgja possivel uma
alocacdo de recursos (financeiros e humanos) racional. Engwall e Jerbrant (2003) analisam a
sindrome de alocagdo de recursos, a qual consideram o principa problema na gestédo de multi-
projetos. Esta questdo tem sido apontada na literatura como um problema gque surge antes mesmo
da composicao do portfolio.

Através de um estudo qualitativo em duas empresas britanicas projetizadas, 0s autores tentam
evidenciar as questdes que envolvem a gestao de multi-projetos, e explicam os principais motivos
gue fazem com que a alocac&o de recursos se configure como um dos principais problemas neste
campo. As duas empresas que foram objeto de estudo apresentavam caracteristicas diferentes, a
comecar pelo grau de maturidade em gest&o de projetos, visto que uma era muito mais antiga que
a outra. O ramo de atuacéo e a complexidade técnica dos projetos também eram diferentes. Por

outro lado, ambas apresentavam uma estrutura de gestéo de projetos do tipo matricial, ou sga,
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gerentes de projeto coordenam as atividades e o andamento dos respectivos projetos, fazendo a
ligac&o com os gerentes funcionais.

A principa dificuldade observada nos estudos de caso relatados por Engwall e Jerbrant
(2003) foi a alocagdo dos recursos escassos nos diferentes projetos com uma demanda variavel
destes recursos. A interdependéncia entre os projetos faz com que um eventual problema em um
projeto reflita negativamente nos demais. O cumprimento dos prazos foi outra preocupacdo
relatada pel as empresas.

Visto que 0s recursos sdo escassos, as principais questdes sdo: a priorizacdo de projetos e a
realocacdo dos recursos. Sendo assim, ha uma forte competicao por recursos entre os projetos, e
muitas vezes uma fata de clareza na prioridade dos projetos dificulta o gerenciamento do
portfolio.

Com isso, 0 gerenciamento das duas organizagdes passa a se preocupar com a resolucgéao de
problemas de curto prazo, como a realocacéo de recursos para atender as necessidades imediatas
de um Unico projeto. Sendo assim, o desenvolvimento da aprendizagem de longo prazo e o
desenvolvi mento de processos ficam comprometidos.

Estes resultados obtidos no estudo de Engwall e Jerbrant (2003) revelam que ha indicativos
de que existem problemas operacionais em comum entre gerenciamento de portfolio e a
configuracdo de multi-projetos. A sindrome identificada parece estar conectada com a
configuragdo de multi-projetos independente do tipo de projeto, industria ou projetos individuais,
j& que as duas empresas que fizeram parte do estudo tinham operacdes totalmente diferentes. Os
principais problemas encontrados foram o plangamento, o gerenciamento de prazos e a aocagdo
de recursos entre projetos que correm simultaneamente, 0 que esta de acordo com o apresentado
na literatura existente.

Outro problema identificado € a aceitagdo de um nimero maior de projetos do que 0s recursos
disponivels podem suportar. Sobre esta questdo, Anavi-1sakow e Golany (2003) desenvolveram,
com base em uma andise qualitativa, um mecanismo que limite 0 nimero de projetos ativos em
ambientes de multi-projetos. O estudo eplora a possibilidade de adaptacdo de conceito de
CONWIP (constant work-in-process) em multi-projetos. Apresenta duas variantes deste
mecanismo de controle — um limitando o nimero de projetos e o outro limitando o trabalho total
no sistema. Para os modelos CONTIP (constant time in process) e CONPIP (constant number of
projectsin process) sdo demonstradas suas vantagens sobre o tradicional controle de esforco.
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Nos dois casos ha uma lista de espera (backlog list). Controles diferentes sdo usados para
determinar quando o sistema esta pronto para aceitar um projeto adicional e qual projeto da fila
deve ser executado.

Foram demonstradas vantagens sobre o controle tradicional. Os novos modelos sdo faceis de
implantar e fornecem informagdes geralmente ndo disponivels aos gestores nos sistemas atuais.
Para os sistemas que sdo caracterizados por penalidades de tempo para projetos ou tarefas que
estdo na espera por muito tempo, os hovos modelos demonstraram uma clara superioridade sobre
o controle de esforgo. O gerenciamento eficiente sobre filas individuais de recursos utilizando a
regra SOF (Shortest Operation First) em substituicéo ao FCFS (First Come First Served) gerou
melhorias significativas.

Ouitro fator que deve ser levado em consideracdo na questdo da alocacéo de recursos entre 0s
diversos projetos € a caracteristica organizacional encontrada nas diferentes empresas. Existem
muitos mecanismos que influenciam no suprimento de recursos. Por exemplo, organizagdes que
se baseiam no cost plus principle tém o preco do servigo arelado as horas gastas no
desenvolvimento do projeto / produto, o que faz com que ndo hagja uma preocupagao no sentido
de agilizar o processo. Em organizagcfes que ndo possuem um plangjamento claro para alocacéo
de recursos pode haver uma conpeticao entre os gerentes de projeto para segurar 0S recursos o
maior tempo possivel em seus projetos individuais, evitando que eles atendam a outro projeto e
n&o retornem mais.

Com isso, percebe-se que a sindrome da alocacdo de recursos se deve a fatores mais
profundos do que a questdo do plangamento e do gerenciamento de prazos. 1sso engloba
processos politicos, interpretacdo e andlises mais profundas da organizacdo. O gerenciamento de
multi-projetos deve ir além da abordagem de alocagdo de recursos, e comegar a incentivar mais
mudangas estruturai's na organi zagao.

A sobrecarga de projetos e a ineficiéncia do gerenciamento em um ambiente de multi- projetos
€ um problema que também afeta as pessoas envolvidas. A fragmentacdo e a ineficiéncia,
causadas pela troca entre o comprometimento com projetos simultaneos, sdo percebidas pelos
membros do projeto. A sobrecarga de projeto se relaciona com o trabalho em muitos projetos, o
gue faz com que os funcionérios sgjam menos capazes de se focarem em suas fungoes, perdendo
assim eficiéncia (ZIKA-VIKTORSSON, SUNDSTROM, ENGWALL, 2006). Zikaviktorsson,
Sundstrom e Engwall (2006) realizaram um estudo em nove empresas diferentes bem
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estabelecidas em seus respectivos ramos de atividade, através de entrevistas (392 pessoas
entrevistadas) nos setores mais projetizados. O estudo incluiu umainvestigagdo sobre o potencial
relacdo entre sobrecarga de projetos e desempenho, medido através do cumprimento dos prazos
estipulados durante o periodo de investigacdo. Foram testadas hipdteses sobre a relacdo entre
sobrecarga de projeto e 0 stress, desenvolvimento de competéncia e esforcos para melhorar
rotinas de projeto e métodos de trabal ho.

Esse estudo identificou quatro fatores, considerados estatisticamente significativos, com
relacdo a sobrecarga de projetos. A falta de oportunidade de recuperacdo, rotinas insuficientes,
recursos de tempo insuficientes e nimero de projetos, explicam 21% da variancia na sobrecarga
de projetos. Comprovouse que ha uma relacdo negativa entre sobrecarga de projeto e
desenvolvimento de habilidades e competéncias profissionais. Nao ha relacdo significativa entre
sobrecarga e esforgos para melhorar rotinas e métodos de trabalho. Por fim, ha uma relacdo
significativa positiva entre sobrecarga de projetos e o stress psicol 6gico dos membros de projeto.

No entanto, os problemas de gerenciamento de portfolio ndo se restringem ao problema de
alocacdo, a priorizagdo, balanceamento e selecdo de portfolio tém também demonstrado
fraquezas em todos os tipos de projetos, ndo somente agqueles que envolvem pesguisa e
desenvolvimento. Cooper et al. (1997) conduziu entrevistas em 35 empresas lideres pertencentes
a varias industrias diferentes e chegou a conclusdo de que alguns problemas-chave sdo
responsaveis por um fraco gerenciamento de portfolio:

Estratégica — falta de critérios estratégicos na selecéo de projetos;

Projetos de baixo valor — deficiéncia na decisdo de selecBo de projetos e na
determinacdo da continuidade ou ndo de um projeto, 0 que leva a um elevado nimero
de projetos mediocres e de curto prazo, enquanto projetos essenciais sofrem com a
falta de recursos, os quais estédo sendo queimados com projetos de baixo valor para a
empresa;

Falta de foco — fata de critérios consistentes para determinar a continuagdo ou
abandono de um projeto (relutncia em matar projetos), gerando acimulo de projetos,
0 que leva a maiores tempos de lancamento no mercado, baixa qualidade dos projetos

€ baixataxa de sucesso.
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Projetos errados — Sem um método de selecdo formal, as decisdes réio sdo baseadas
em fatos e critérios objetivos, mas sim em decisdes politicas, emocéo e opinides, 0

gue gquase sempre leva a falhas nos projetos.

Segundo Fu-Chien (2002), observa-se uma incapacidade em lidar-se com aspectos ndo
financeiros e a dificuldade de interpretacdo dos modelos por parte dos gerentes. Dessa foram o
autor corrobora da visdo de Cooper et al (2001), pois ambos apontam que as causas da
deficiéncia no gerenciamento de portfolio de projetos recaem sobre dois aspectos principais.
auséncia de critérios estratégicos e a ndo utilizagdo ou subutilizacdo de um método de selecéo
formal.

Com isso se pode perceber que uma gestdo ineficiente de portfolio de projetos pode causar
prejuizos ndo somente ao posicionamento estratégico dentro do mercado e ro campo financeiro,
como também tem impacto sobre a eficiéncia dos funcionarios envolvidos nos projetos. Logo, 0s
aspectos humanos do gerenciamento de multi-projetos devem ser levados em consideragéo, e €
preciso respeitar-se 0 tempo de recuperacdo dos funcionarios entre um projeto e outro, a duracéo

correta de execucdo das tarefas e a troca raciona entre projetos, dentro de um intervalo minimo.

2.2. PANORAMA DA LITERATURA DE GPP

A habilidade de selecionar consistentemente os melhores projetos para investir € vital para as
firmas. Pesguisas académicas foram conduzidas nas Ultimas décadas para produzir métodos para
melhorias dos processos de selecéo de projetos. Muitos modelos de selecéo de projetos foram
desenvolvidos através dos anos levando em conta ou 0s aspectos financeiros, ou riscos ou
classificando projetos utilizando modelos de pontuacdo, entre outros. Nesta secdo serdo
discutidos os resultados das pesquisas, indicando que tipo de abordagem tem obtido maior
sucesso na selecao de projetos.

Ha muitos estudos sobre modelos quantitativos de selecdo de projetos. No entanto, poucos
estdo sendo utilizados. O numero de modelos de selecdo de projetos de R&D junto ao interesse
dos usuarios em aplica-los, teve um grande crescimento nas décadas de 50 e 60, sofrendo uma
reversdo a partir dos anos 70 (SOUDER; MANDAKOQVIC, 1986). Chen Fu-Chien (2002), em
seu estudo sobre estrutura de avaliacdo de portfolio para selecdo de projetos de Pesquisa e
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Desenvolvimento (P&D), fez uma andlise bastante completa em relacdo aos trabahos
encontrados na literatura sobre gestdo de portfolio de projetos.

Cetron et al (1967) resumiu e comparou 30 modelos de acordo com a configuragdo padréo
das caracterigticas, levando em consideracdo a facilidade de uso e area técnica ou cientifica de
aplicabilidade. Os modelos utilizados foram a teoria da decisdo, andlise econdémica, pesguisa
operacional, metodologia matematica e métodos comparativos. Moore e Baker (1969)
compararam o ranking de projetos de trés tipos de modelo, considerando a distribuicdo de
informag&o, preferéncias de tempo e o nimero de intervalos de rankeamento das categorias e a
amplitude destes intervalos. Os principais modelos utilizados foram modelos de pontuacéo,
indice de lucratividade e modelos de programagéo linear. Na década de 70 os principais autores
enveredaram no campo dos modelos de programacdo matemética que poderiam auxiliar na
selecdo do portfolio de projetos. Neste periodo destacam-se os estudos de Gear et al. (1971),
Souder (1972), e Baker e Freeland (1975), através de modelos lineares, ndo lineares, binomiais,
inteiros, model os de utilidade, além de métodos de alocacdo de recursos. Na década de 80 Souder
e Mandakovic (1986) discutiram quatro grupos de modelos de selecdo de projetos, que deram
inicio a uma nova forma de enxergar a utilizacdo dos modelos de selecdo de projetos. Foram
desenvolvidos os métodos cléssicos, modelos de portfolio, técnicas de avaliacdo de portfolio e
métodos de decisdo organizacional.

Segundo FuChien (2002), existem limitagOes inerentes aos modelos existentes de selecéo de
projetos de P&D:

Tratamento inadegquado de multiplos, e geralmente relacionados, critérios de avaliacao;

Tratamento inadequado da inter-relagdo entre projetos,

Incapacidade em lidar-se com aspectos ndo financeiros,

N&o reconhecimento explicito ou incorporagdo do conhecimento e da experiéncia dos
gerentes de P& D;

Percepcdo dos gerentes de P& D que os model os sdo dificeis de entender e de usar.

Liberatore e Titus (1983) conduziram um estudo empirico sobre 0 uso de modelos

quantitativos para o gerenciamento de projetos de P& D:
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Medidas financeiras sdo as utilizadas com maior freqiiéncia na decisdo de selecéo de projetos.
A maioria das organizagtes de P&D utiliza a0 menos um método financeiro de andlise para a
exclusdo e avaliagdo de projetos,

Métodos de programagdo matematica ndo sdo muito utilizados devido a diversidade de tipos
de projetos, recursos e critérios usados;

Muitas organizagdes de P& D né&o utilizam sistemas de orgamento formalizados, que avaliam
0 custo-beneficio dos projetos propostos.

Muitos gerentes de P&D ndo percebem que os métodos de selecdo de projetos disponivels

melhoram a tomada de decisao deles.

Ha uma diferenca entre medir a preferéncia de um portfolio como um todo e medir os
projetos dentro de um portfolio. Os objetivos que séo considerados na avaliagéo de portfolio so
diferentes dos objetivos considerados na avaliacdo individual dos projetos. O objetivo principal é
atingir o equilibrio e o mix correto de projetos. Segundo Fu-Chien (2002), os projetos
selecionados em um portfolio estdo freqUentemente relacionados. H& quatro tipos de inter-
relacéo:

I nter-rel acBes técnicas ou de saidas;

Inter-relagbes de custos ou utilizag&o de recursos,

Inter-relacéo de impacto ou beneficios;

Inter-relacdo serial (ex. vaor presente) — quando h& consideracdo de fatores de tempo na

selecao do portfolio.

Ha ainda a questédo do tamanho do problema de julgamento. Um ndmero pegqueno de projetos
possibilita uma infinidade de combinacdes que podem formar o portfolio. Por isso, é necessario
um modelo que liga projetos individuais as medidas de portfolio. Logo, pode-se criar um modelo
de decisdo que avalia as possibilidades de portfolio, baseado nas medidas individuais dos
projetos, identificando ou sugerindo qual seria o portfolio Gtimo.

Programacéo linear tem sido aplicada como método de selecdo de projetos e alocacdo de
recursos. Hall et al. (1992) usou programacdo linear (PL)para fazer decisdes fundamentadas de
projetos no Instituto Nacional de Céncer em seu pais. Bell e Read (1970) desenvolveram um
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modelo de programagdo linear que maximiza uma fun¢do de beneficio financeiro, sujeita a
disponibilidade de recursos em periodos futuros. Chandy e Kharabe (1986), utilizaram aPL para
determinacéo do portfolio que maximize o retorno esperado, sujeito a restricbes como risco e
diversificagéo de portfolio.

A principal premissa utilizada pela programacdo linear na escolha do portfolio é a
“aditividade” dos projetos, que ndo considera a inter-relacdo entre eles. Por esse principio, o valor
total da funcéo objetivo é obtido pela adicéo linear das contribui¢bes individuais dos projetos.

Archer et al. (1999) observam que apesar de existirem muitas técnicas, varias ndo so
aplicaveis devido a sua complexidade e sugerem uma simplificagdo dos através do uso de um
modelo integrado para a selegdo do portfolio de projetos, em que hd uma fase de selecdo dos
projetos, uma fase de gjuste e uma fase de otimizacao, sendo esta Ultima fase, assistida por um
modelo de programacdo linear. No estagio de selecdo do portfolio sdo recomendadas as técnicas
AHP, Q-Sort ou comparagao por pares (pairwise comparison).

Modelo similar é apresentado por Greiner et al. (2003) para 0 monitoramento e selecdo de
projetos para 0 Departamento de Defesa Norte-Americano, que pertercente a forca area daquele
pais. Na fase de otimizacdo os autores utilizam a programacdo inteira e diferentes heuristicas e
para a definicdo da hierarquia e comparacdo entre critérios de selecdo, 0 método da AHP. Os
autores concluiram gque houve melhoria stbstancial no valor do portfolio e que a priorizacdo dos
critérios pelo método AHP foi rdpida e Gtil em ambientes que exijam avaiacdes de aspectos
gualitativos e quantitativos.

Peeremboom et al. (1989) usou o agoritmo greedy e andlise de custo-beneficio para
determinar o portfolio de projetos. A idéia € aocar os recursos disponiveis seqliencialmente de
acordo com a pontuacdo dos projetos, até que estes recursos estejam esgotados.

O vdor / utilidade de multi-atributos (UMA / VMA) também tem sido utilizado em
problemas de selecdo. Golabi et al. (1981) estendeu essa teoria para a selecdo de portfolio de
projetos, através da correlacdo entre a UMA dos projetos individuais e aVMA do portfolio.

Farquhar e Rao (1976) propuseram um modelo de balanceamento para avaiar portfolios de
itens multi-atribuidos. Eles utilizaram um diagrama de bolhas para mostrar a distribuicdo
bidimensional dos projetos individuais dentro do contexto especifico do portfolio.

Muitos esforcos tém sido feitos para desenvolver teorias de portfolio financeiro. Markowitz
(1952) desenvolveu uma regra de andlise de variancia, na qual os investidores poderiam
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selecionar os projetos de maior retorno financeiro dado uma variabilidade, ou escolher projetos
de mesmo retorno financeiro, mas com menor variabilidade.

Cohen, Mandelbaum e Shtub (2004) fazem um estudo da utilizagdo da técnica de
gerenciamento por Corrente Critica (Critical Chain) para o gerenciamento de multi-projetos. O
Método da Corrente Critica (CC) é baseado na Teoria das Restrigdes (TOC). Enquanto estudos
anteriores levaram em consideracdo Unicos projetos, pouca atencdo foi dada para a utilizagdo da
CC para multi-projetos. Neste estudo foram examinados os mecanismos de controle e algumas
aternativas. E demonstrado que, quando a CC ndo for suficiente para prevencdo de atraso nos
projetos, pelo menos podera ser usado melhorar 0 desempenho. Os resultados demonstraram que
controles razoaveis melhoram o desempenho de um sistema anteriormente sem controle, e isto é
mais significativo em um trafego pesado de projetos.

Segundo Fu-Chien (2002), deve haver uma correspondéncia entre as medidas de projetos e de
portfolio, considerando a inter-relacdo entre os projetos. Primeiramente € proposta uma nova
taxonomia para os atributos de portfolio. Pesquisadores (KEENEY e RAIFFA, 1976,1993;
KEENEY, 1992) desenvolveram técnicas para identificar objetivos. Os objetivos do portfolio
devem ser decompostos em niveis menores, até atingir nivels mais operacionais, para que sgja

possivel uma correspondéncia com os atributos dos projetos.

Atributos independentes de portfolio — correspondem aos atributos que ndo variam quando
da adicdo de um novo projeto no portfolio. Sendo assim, as medidas de avaliacdo de atributos de
portfolio podem ser formuladas como uma soma linear das medidas dos projetos relacionados

(ex.: retorno esperado de um portfolio de investimento).

Atributos inter-relacionados de portfolio — sdo aqueles em que as contribuigdes dos
projetos estdo inter-relacionadas. O impacto em adicionar-se um projeto no atributo de portfolio
inter-relacionado pode ser avaliado medindo o atributo de projeto correspondente e 0s outros que
s80 inter-relacionados com este projeto adicional. Teorias de portfolio financeiro tém conseguido
eficientemente aplicar modelos gque consideram as inter-relagcbes em portfolios (MARKOVITZ,
1952,1959; INGRESSOL, 1987). Alguns estudos usam variaveis de inter-relacdo em modelos
para representar a inter-relacéo dos projetos (WEINGARTNER, 1996; FOX et al., 1984). Esses
tipos de modelo podem ser transformados e resolvidos por modelo linear inteiro binério
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(GLOVER e WOOLSY, 1974) ou métodos de programacdo inteira ndo-linear (Mc BRIDE e
YORKMARK, 1980).

Atributos sinérgicos de portfolio — representam a contribuicdo holistica dos projetos
selecionados. Os atributos sinérgicos sO podem ser medidos quando séo consideradas as
diferentes alternativas de portfolio. O impacto em adicionar-se um projeto s6 pode ser medido
comparando-se o portfolio original ao portfolio novo, com respeito ao atributo de portfolio
correspondente. Muitos estudos apresentam a utilizaggo de restrigdes em programacéo linear para
eliminar portfolio ndo-preferido (HALL et al., 1982).

Alguns autores estudaram os tipos de inter-relacdo entre projetos. Weingartner (1966) fez o
levantamento das técnicas disponiveis para lidar com as relagfes do tipo exclusdo mitua e
interdependéncia. As técnicas revisadas incluem programacdo inteira e linear, programacao
dindmica e um procedimento de otimizacdo discreta. Bonini (1975) identificou quatro tipos de
relacdo e dois tipos de decisdes que afetam a incerteza dos projetos. Ele considerou as seguintes
relacbes como fatores que afetam a incerteza dos projetos. contabilidade, estatistica, auto-
correlac@o e incertezas sobre a vida dos projetos. Aaker e Tyebjee (1978) desenvolveram um
modelo que lida com trés tipos de interdependéncia entre projetos. O modelo inclui interagdo e
comunicacdo através das areas da organizagcdo. Gear e Cowie (1980) fizeram a distingdo entre
relaces internas e externas. Fox et al. (1984) estruturou um modelo no qual as relagbes entre o
valor presente dos projetos poderiam ser avaliadas pela modelagem do impacto sobre a
lucratividade.

Todas as pesquisas encontradas na literatura sobre gestéo e otimizagdo de portfolio de
projetos recaem na idéia de uma andlise globa dos projetos candidatos a comporem o portfolio
de determinada organizacao. |sso ocorre devido ainter-relacéo que pode existir entre os atributos
de portfolio, sendo assim, ndo se devem medir os projetos individualmente, e sm se deve
procurar uma relacdo entre os critérios de avaliacdo dos projetos individuais e os critérios
considerados importantes para o portfolio.

Alguns estudos foram realizados a respeito dos mecanismos utilizados para assegurar a
integracdo efetiva entre diferentes projetos. Perttu Dietrich (2006), através de multiplos estudos
de caso, analisou 0s mecanismos de integracdo em programas de desenvolvimento
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organizacional. As andlises das empresas mostraram que a novidade do programa parece
aumentar a importancia de reunifes ndo marcadas e autbnomas entre os gerentes de projetos, e o
uso de gerentes e funcionérios como meio de disseminacdo de informagdes entre projetos, além
do uso de coordenagdo externa, permitindo aintegragéo entre os projetos.

Quanto mais antigo € um programa, maior € a necessidade percebida de contatos diretos (face
aface) entre funcionérios e gerentes como meio de integrag&o.

Considerou-se que o numero de projetos indica o tamanho do programa. Sendo assim,
empresas com programa maior percebem que as redes de trabalho externas interpessoais sio
importantes mecanismos de integragdo. Um maior nimero de projetos parece diminuir a
importancia entre o contato direto de gerentes e funcionérios. A interdependéncia entre projetos
demonstra aumentar a importancia de reunides de grupos ndo agendadas entre gerentes de
projeto, além do uso de coordenagao externa.

Sendo assim, pode-se concluir que a natureza e a quantidade dos projetos em um contexto de
multi-projetos requerem diferentes mecanismos de integracdo, a fim de garantir que os objetivos

organizacionais, que estdo representados nestes projetos, sejam atingidos.

2.2.1. Implementacdo de GPP nas Empresas

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) realizaram um estudo em 30 empresas lideres através
de entrevistas pessoais e pesquisas por meio de questionarios. A partir das pesquisas realizadas
inferi-se que os gerentes-seniores em tecnologia sdo 0s que atribuem maior importancia quanto
ao gerenciamento de portfolio. S&0 seguidos pelos gerentes-seniores de outros departamentos, e
por executivos de empresas que estéo entre as 20% com melhor desempenho. Os gerentes de
marketing e vendas acreditam menos na importancia da gestdo de portfolio de projetos (GPP). Os
gerentes de operacdes e de producdo sdo o0s que atribuem menor importancia a GPP. 1sso pode
representar um problema, na medida em que dificulta a aceitagdo de um processo de gestéo de
portfolio por parte dos profissionais de marketing e de vendas, os quais tém contato direto com os
clientes, e por isso tém um grande valor para a implementacéo da GPP.

Cooper (2001) aponta as seguintes razes para a importancia dada a gestéo de portfolio pelos

gerentes-seniores das empresas em estudo:
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Financeira: maximizar o retorno;

Manter a posicéo competitiva do negécio: aumentar vendas e fatia de mercado;

Alocar propriamente e eficientemente 0s recursos escassos,

Fazer o link entre selecdo de projetos e estratégia do negdocio;

Atingir foco: ndo se comprometer com muitos projetos para 0S recursos limitados

disponiveis,

Atingir o equilibrio: equilibrio correto entre projetos de alto risco e de baixo risco, de longo

prazo e de curto prazo, etc.;

Comunicar melhor as prioridades na organizacdo, tanto horizontalmente quanto

verticalmente;

Prover maior obj etividade na selecéo de projetos — exterminar projetos ruins.

De acordo com as pesquisas de Cooper, os principais métodos de selecdo de projetos usados

para compor o portfolio séo:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Métodos financeiros — NPV, ROI, RONA (Return on Net Assets), Payback.

Estratégia de negdcio — alocacdo de recursos financeiros nos diferentes tipos de
projetos.

Diagramas de bolha ou mapas de portfolio — projetos séo posicionados em um dos
quadrantes de um grafico bidimensional (x/y), de acordo com o retorno esperado e a
probabilidade de sucesso.

Model os de pontuagdo — os projetos recebem pontuacdes de acordo com cada critério
selecionado, 0 que permite uma priorizacao entre eles.

Check list — Seguiéncia de perguntas do tipo sim/ndo, que servirdo de base para
analisar se 0s projetos atingem os requisitos minimos, e para determinar uma
priorizac&o entre 0s projetos.

Outros — variagdes ou combinacfes dos métodos anteriores; processo intuitivo
baseado na experiéncia dos tomadores de decisio.

A Figura 2.1 apresenta um panorama dos métodos de GPP utilizados pela maioria das

empresas, evidenciando agueles que sdo tidos como método dominante dentro das organi zagOes.
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Figura 2.1 — Utilizagdo e dominancia do Método de GPP (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHMIDT, 2001; p. 365)

Os métodos financeiros sdo utilizados, em sua maioria, para classificar os projetos uns em
relacdo aos outros. Com isso, resultados financeiros individuais sdo plotados, e estes valores sao
utilizados para determinar quais projetos fardo parte do portfolio. HA ainda empresas que
comparam medidas financeiras dos projetos com um valor-objetivo (requisito minimo para
aceitacdo do projeto no portfolio). Através deste método sdo determinados os projetos ativos da
companhia, e por consequéncia seu portfolio. O que &m sido observado € que, na verdade, as
empresas que utilizam as duas formas de comparagdo em conjunto apresentam resultados
melhores em seus portfolios.

A abordagem estratégica visa alocar os recursos disponiveis coerentemente de acordo com a
estratégia do negbcio. A maioria aponta este tipo de abordagem como sendo essencia para a
escolha do portfolio, porém, praticamente ndo se observa a utilizacdo de um modelo formal que
capture os valores estratégicos que devem ser avaliados e comparados entre 0s proj etos.

Os modelos de pontuacdo sdo utilizados na maioria das vezes para classificar e priorizar um
projeto em relacdo a outro. Os principais critérios de selecdo usados nestes modelos séo 0s
financeiros e os estratégicos. Também sdo utilizados critérios de risco e probabilidade de sucesso
dos projetos.

Os diagramas de bolha séo usados basicamente como ferramenta de suporte. Os graficos que
plotam o risco do projeto pelo retorno esperado (valor presente liquido, valor de mercado, etc.)
sd0 o0s mais utilizados. No entanto existem outras possibilidades de representagdo, como
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novidade tecnol 6gica versus novidade de mercado, facilidade técnica versus atratividade, posicéo
competitiva versus atratividade, custo de implementacdo versus tempo, estratégia versus
beneficio, custo versus beneficio, dentre outros.

A utilizacdo de check-lists tem sido observada como sendo um instrumento de suporte a
decisdo. Na maioria das vezes, esta ferramenta € utilizada para se tomar decisdes do tipo aceita /
ndo aceita um projeto. Ao contrario dos modelos de pontuagdo, que observam o conjunto de
projetos, este considera apenas os projetos individua mente.

Cooper (2001) analisou comparativamente as organizagdes que fizeram parte de seu estudo
para determinar os fatores determinantes para se obter sucesso em gestéo de portfolio de projetos.
Para fazer esta comparacdo, foram analisados 20% dos principais negocios de acordo com 0s
critérios estabelecidos, em relacdo aos 20% piores. Os melhores apresentam desempenho
significativamente melhor do que a média em gestdo de portfolio.

Como é dificil medir o sucesso de uma organizacdo em relacdo ao gerenciamento de portfolio
de projetos, Cooper utilizou seis importantes critérios como métricas de sucesso de GPP. Estas
métricas foram derivadas do estudo exploratorio que gjudam a identificar o que € um “bom
portfolio”. Estes critérios focam em se ter projetos de alto valor, projetos bem balanceados,
portfolio alinhado estrategicamente, nimero correto de projetos, etc.

As melhores organizagGes possuem um método de gerenciamento de portfolio explicito e
estabelecido. O método tem regras e procedimentos claros, trata 0s projetos como um portfolio e
€ consistentemente aplicado através de todos os projetos apropriados.

De acordo com o estudo de Cooper (2001), os melhores negdcios tendem a se focarem em
outros métodos a0 invés dos financeiros, identificados como mais populares entre as
organizagOes. Por outro lado, os negocios com piores desempenhos em GPP tendem a se focarem
em métodos financeiros. Apenas 35,9% das melhores empresas sdo focadas em métodos
financeiros, enquanto que 56,4% das piores usantnos como método dominante. Apenas 10,3%
das piores empresas usam a estratégia do negécio como método dominante na GPP, comparado
com 38,5% das melhores. Dentre as melhores, a estratégia de negécio € o método dominante
mais utilizado.

As melhores organizactes tendem a utilizar mais do que um método de selecdo de portfolio
de projetos. Em média elas usam 2,43 diferentes técnicas de gerenciamento de portfolio por
negécio, para selecionar projetos e gerencia-los. Dentre as melhores, quase a metade usa 3 ou
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mais métodos. Por outro lado, as piores organizagfes usam em media 1,83 métodos. Dentre as
piores, quase a metade usa um Unico método de selegéo.

Lawson, Longhurst e Ivey (2006) fizeram um estudo sobre a implementagdo de um modelo
hibrido de selecdo de projetos de P&D em uma empresa de engenharia de pequeno porte do
Reino Unido. As pesquisas demonstraram que a abordagem de maior sucesso na selecdo de
projetos deve considerar tanto o aspecto financeiro quanto risco e pontuacdo de projetos,
utilizando desta forma um modelo de selecéo conhecido como modelo hibrido. Os resultados véo
de encontro com a idéia defendida por Cooper, porém € apontado um problema que se refere ao
custo de implementacédo das técnicas de selecdo de projetos. Os elevados custos e o tempo de
implementagdo de tais técnicas constituem uma barreira as pequenas empresas.

Apesar do reconhecimento da importancia de uma efetiva gestdo do portfolio de projetos,
existem muitos desafios que vém sendo apontados na implementacdo destes métodos. Pode-se
citar a dificuldade em se criar um clima positivo e uma cultura para que 0 método proposto sgja
aceito pelas diferentes &reas. Também sdo apontados o balanceamento de projetos, alocacéo de
recursos, balanceamento do portfolio (projetos de curto e longo prazo), obtencéo de dados mais
confiavels, melhor ligacéo entre estratégia e portfolio de projetos e ferramentas e métricas de
finangas mais confiaveis.

Os beneficios esperados com uma boa gestdo de portfolio de projetos sdo: base comum para
discussdo, foco nos principais projetos, enquadramento as estratégias da empresa,
bal anceamento entre projetos de curto e longo prazo, menores tempos de langamento no mercado,
melhor aceitacdo interna e melhora no plang/amento estratégico.

E importante que sgja andlisado o potencial de aumentar o valor do negécio através da
aplicacdo das técnicas de gerenciamento de portfolio de projetos (GPP), para que sgja possivel
justificar os esforgos de implementacdo dos processos necessarios a uma boa gestdo de portfolio.
Reyck et al. (2005) fez um estudo sobre as possiveis correlacdes entre o nivel de adocéo de
técnicas de GPP e o impacto ou os problemas decorrentes deste fato. Foi sugerida para isso uma
estrutura de classificagdo do nivel de adocéo de GPP para diversas organizacOes, para que sga
possivel identificar o impacto do nivel de adocdo do GPP em desempenho de projeto através da
investigacdo da correspondéncia entre nivel de adocdo e problemas registrados como
relacionados ao projeto, de um lado, e elementos positivos observados, do outro. A pesquisa foi
realizada em 31 empresas de médio a grande porte, sendo que a maioria delas eram empresas de
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Tl do Reino Unido. Existe um aparente consenso entre os especialistas que organizagoes estdo
em diferentes estagios de adocdo do GPP, mesmo quando as organizagdes ndo estdo adotando o
GPP explicitamente e formamente. Baseado neste conceito, foi desenvolvida uma nova estrutura
de adocdo do GPP e identificacdo de grupos de organizacdes em diferentes estagios de adocédo do
GPP. Investigou-se até que ponto as organizagdes enxergam Seus proj etos internos como projetos
discretos ou como um portfolio coerente de investimentos e o valor obtido por optar por esta
perspectiva. A vasta maioria das organizagdes respondeu que tém uma visao centralizada de seus
projetos e também um ponto central para colher, analisar e distribuir informacéo. A pesquisa
revelou que quase todas as organizagdes usam pelo menos uma técnica para calcular a viabilidade
financeira dos projetos, o que estd de acordo com os resultados obtidos por Cooper, sendo
payback o mais comum. A complexidade de projetos e riscos tecnolégicos sdo 0s principais
riscos monitorados pelas organizages. As interdependéncias sdo, em gera, levadas em
consideracdo, principalmente dependéncias entre projetos e gargalos de implementagcdo. Ja a
andise total no nivel do portfolio ndo € amplamente utilizada. Apenas 33% examinam
diversificagdo com intuito de reduzir risco de portfolio. Também se percebeu que a categorizagdo
nao é uma pratica absoluta entre as organizacoes, por outro lado o alinhamento estratégico é mais
utilizado.

Bert (2005) demonstrou que podemos dividir as organizacOes em trés grupos principais,
guanto ao nivel de adocdo de GPP. Pelas andlises percebe-se claramente que existe uma relacéo
positiva significativa entre o nivel de adocédo e o0 impacto positivo gerado a organizacdo. Quanto a
guantidade de problemas foi encontrada forte relagcdo com a adogéo de técnicas de GPP, porém
desta vez de forma negativa, isto €, quanto menos ado¢do mais problemas. O autor propde uma
implementacdo de GPP em trés estagios. inventario de portfolio, administracdo de portfolio e
otimizacg&o de portfolio. Segundo ele, para realmente se obter ganhos ao utilizar ferramentas de
software para otimizac&o dos processos € necessario primeiro ter boa parte dos outros elementos,

sendo assim, seria mais adequado para empresas no estégio trés da implementacao.

2.2.2. Papel da gestdo de projetos na GPP

“O gerenciamento de programas e projetos mede o cronograma plangjado, o esforco e o
orcamento para os componentes individuais, e reporta esta anélise para o gerenciamento de
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portfolio. Esta informacgéo € usada na revisao de portfolio para determinar as a¢des requeridas”
(PMI, 2004 cap.1; item 1.7).

Praticas e metodologias de gerenciamento de portfolio de projetos baseado em estratégia
sugerem que decisdes no nivel de portfolio estdo atreladas ao nivel de projeto ou ao processo de
desenvolvimento. Muitos estudos indicam que um bom gerenciamento de projetos reflete no
nivel de portfolio, em um contexto mais amplo.

A gestdo de projetos ou de programas se relaciona a gestéo de portfolio de projetos (GPP) no
que diz respeito a alocagdo de recursos (humanos e financeiros), a tomada de decisdo (do tipo
investe ou ndo em determinado projeto) e ao posicionamento estratégico. Por isso ha uma ligacéo
entre gestéo de projetos e GPP na definicdo de objetivos da organizagdo e na alocagcdo de
recursos.

Martinsuo e Lehtonen (2006) realizaram um estudo por meio de pesquisas, através de
guestionarios submetidos a diferentes industrias e companhias de servico (a maior parte do setor
privado). Foram consideradas neste estudo as organizacoes da Finlandia que possuem atividades
de desenvolvimento por meio de projetos, e que contam com no minimo 100 funcionarios. De
todas as respostas obtidas, foram consideradas vaidas 279 companhias. No estudo realizado,
eficiéncia no gerenciamento de portfolio corresponde a estimativa dos membros da organizagéo
sobre 0 grau em que os projetos unidos, como um portfolio, tém sucesso em preencher os
objetivos do portfolio (alinhamento estratégico, balanceamento entre os projetos e maximizagdo
do valor de retorno).

Alguns fatores que compreendem o gerenciamento de projetos tém sido identificados como
relevantes ao gerenciamento de portfolio. Os fatores mais destacados pela maioria dos autores
sd0: papel da tomada de deciso, disponibilidade de informag&o, suporte do gerenciamento,
esclarecimento dos objetivos do projeto, dentre outros. A maioria destes estudos faz o link entre
os fatores criticos de sucesso para gerenciamento de projetos e gerenciamento de portfolio para
projetos de desenvolvimento de produtos. Estudos anteriores sugerem que ha um link entre
eficiéncia global de gerenciamento de projetos e eficiéncia no gerenciamento de portfolio.

No estudo de Martinsuo e Lehtonen (2006) foram utilizadas seis variaveis independentes,
sendo que seus itens foram selecionados baseando-se em pesquisas preliminares. A variavel de

eficiéncia de gerenciamento de portfolio examinou o alinhamento estratégico do portfolio, o
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conhecimento das prioridades, crescimento financeiro, realizagdo da estratégia e eficiéncia no
gerenciamento projetos.

Em relacdo a gerenciamento de projetos, foram usadas cinco variaveis independentes:
configuracdo de objetivos (avalia se existem objetivos definidos nos projetos), disponibilidade de
informacdo aos tomadores de decisdo (avaia a quantidade de informagdo correta e atualizada
disponivel), tomada de decisdo sistemética (verifica a existéncia de agum tipo de sistema de
tomada de decisdo de acordo com a fase do projeto), atingir os objetivos dos projetos (mede a
guantidade de projetos que mantiveram os objetivos iniciais) e eficiéncia da gestdo de projetos
(em relacéo a prazo, custos e qualidade dos projetos).

As andlises mostram gque ha uma correlacdo positiva entre as varidvels de gestdo de projetos,
resultados no nivel de projetos e eficiéncia do gerenciamento de portfolio. O desenvolvimento de
produtos tem uma correlagdo positiva com o nimero de projetos, com a eficiéncia da gestéo de
projetos, com a disponibilidade de informacéo e com a tomada de decisdo sistemética. O nimero
de empregados, o numero de projetos e o desenvolvimento de produto como tipo de projeto ndo
explicam sozinhos a variagdo na eficiéncia do gerenciamento de portfolio. Atingir os objetivos,
disponibilidade de informacdo aos tomadores de decisdo e a tomada de decisdo sistematica
explicam 33% da \ariac8o na eficiéncia do gerenciamento de portfolio. Quanto mais ativo € o
sistema de gestdo de projetos, mais forte é a correlacdo negativa entre o tamanho da organizacéo
e a eficiéncia em GPP. Isto se deve ao fato de que quanto maior a empresa e maior a quantidade
de projetos, maior serd a necessidade uma estrutura de coordenacdo do portfolio, e menos
impacto tera a eficiéncia na gestdo de um projeto Unico. Disponibilidade de informacdo teve o
impacto mais significativo em relagdo a GPP.

Atingir os objetivos do projeto, €ficiéncia da gestdo de projetos, disponibilidade de
informacdo e tomada de decisdo sistemética representam 52% da variagdo na eficiéncia em GPP.
A disponibilidade de informacéo influencia na eficiéncia em GPP indiretamente, por meio da
eficiéncia em gestdo de projetos. Atingir os objetivos dos projetos ndo parece contribuir para a
GPP. A eficiéncia na gestéo de projetos parece anular o efeito do nimero de empregados sobre a
contribuicdo para eficiéncia em GPP.

Os fatores e a eficiéncia de um projeto correspondem a mais da metade da variacéo na GPP.
A disponibilidade de informagdo aos tomadores de decisdo aparece como o fator correspondente
a um unico projeto que tem maior contribuicdo para uma GPP eficiente, sgja diretamente, sgja
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indiretamente através da melhora da eficiéncia na gestéo de projetos. A definicdo de objetivos se
relaciona de forma indireta com eficiéncia em GPP, através da eficiéncia percebida em gestéo de
projetos e por meio do acance dos objetivos dos projetos individuais.

A tomada de decisdo sistemética ndo apresentou ligacéo clara com a eficiéncia em GPP. No
entanto, pode haver uma ligacdo com o gerenciamento de projetos de desenvolvimento, com a
priorizacéo e selecéo de projetos, com a padronizagéo dos processos de gestéo de projetos, ou
com algum outro fator que ndo foi abordado no estudo. Atingir os objetivos dos projetos também
ndo revelou ligacdo direta com uma GPP eficiente. Isso acontece provavelmente porque nem
sempre 0s objetivos individuais dos projetos correspondem ao objetivo global do negdcio.

A €ficiéncia na gestédo de projetos € o fator que tem maior impacto sobre a gestdo de
portfolio. 1sso indica que muitas questdes pertinentes a gestdo de um Unico projeto também
afetam a gestdo de mdltiplos projetos. 1sso pode ser explicado também pelo grau de maturidade
das organizacdes que participaram do estudo, j4 que empresas mais maduras em gestdo de
projetos tendem a possuir também melhores préticas para gerenciar seus respectivos portfolios.

Os fatores de gestéo de projeto abordados neste estudo (eficiéncia em gestdo de projeto,
disponibilidade de informacéo, definicdo de objetivos, etc.) demonstraram contribuir para mais
da metade da variagéo da eficiéncia em GPP. Em contrapartida, se analisarmos o fato de que
guase netade da variagdo ndo foi explicada através destes fatores, podemos chegar facilmente a
conclusdo de que provavelmente outros fatores pertencentes a gestdo de projetos influenciam na
GPP. Certamente ha uma grande possibilidade de que um desses fatores sgja a consideracéo ou a
contribuicéo estratégica que determinado projeto traz a organizacdo. Este fator, aliés, sera o ponto
central deste trabalho, na tentativa de englobar a melhor combinagéo possivel de projetos que
faréo parte do portfolio da empresa em estudo. Mais adiante serdo abordados quais aspectos
estratégicos sdo importantes ao posicionamento de uma organizacdo dentro do mercado em que
esté inserida

Obviamente umas empresas apresentam processos de gestdo de projetos mais bem
consolidados do gque outras, visto que ha diferencas entre elas com relacéo ao tempo de existéncia
de cada uma e aos investimentos realizados e a importéncia dada para a area de gestdo de
projetos. A presenca de processos bem estruturados de gestdo de projetos, e a maneira como esse
gerenciamento é realizado determinam a maturidade que certa empresa apresenta em gestdo de
projetos. Uma empresa que consegue atingir os niveis mais atos de maturidade em gestéo de
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projetos possui uma melhor configuracdo dos objetivos dos projetos, melhor disposicéo das
informacfes relevantes e um processo de tomada de decisdo sistematico, o que Ihe confere uma
maior eficiéncia em gestdo de projetos, permitindo-lhe ter um ato nivel de sucesso quanto a
prazo, custo e qualidade. Isto certamente tem um impacto significativo neste trabalho, uma vez
gue a eficiéncia em gestdo de projetos possui correlacdo positiva com a eficiéncia em gestdo de
portfolio de projetos (MARTINSUO; LEHTONEN, 2006).

Existem diferentes model os de medicdo do grau de maturidade em gestéo de projetos de uma
empresa (CARVALHO et al., 2005), como o OPM3 (“Organizational Project Management
Maturity Model”; PMI), CMM (“Capability Maturity Model”; HUMPHREY, 1989; PAULK et
al., 1995) e o PMMM (“Project Management Maturity Model”; KEZNER, 2000 e 2001). Kezner
(2001) desenvolveu o PMMM procurando traduzir os conceitos trazidos de forma mais geral pelo
modelo CMM para a visdo de gestdo de projetos, segundo os conceitos abordados no PMBok
(“Project Management Body of Knoledge”). O modelo PMMM apresenta uma divisdo em cinco
nivels de maturidade diferentes (CARVALHO et al., 2005): linguagem comum, processo
comum, metodologia singular, benchmarking e melhoramento continuo. Kezner (2001) propds
uma divisdo em fases de um ciclo de vida dentro do segundo nivel de maturidade (processo
comum) para avaliar o quanto uma organizacao ja atingiu as competéncias bésicas em gestéo de
projetos. Para isso, foi desenvolvido um questionario com 20 questdes sobre processos de gestdo

de projetos. As etapas ou fases que compdem o segundo estégio so:

Embrionaria: representa o reconhecimento daimportancia da érea de gestdo de projetos;

Reconhecimento da alta administracdo: compreende o suporte oferecido pela ata
administracdo, bem como sua compreensdo sobre gerenciamento de projetos. Além disso,
também diz respeito a um posicionamento favoravel a mudancas no negdcio quando necessario;

Reconhecimento da média geréncia: corresponde ao reconhecimento da média geréncia
sobre a importancia da gestéo de projetos para a enpresa;

Crescimento: nesta fase a empresa ja possui uma metodologia de gestéo de projetos, e ha
comprometimento com as atividades de planejamento;

Maturidade: nesta fase ha um sistema de controle gerencial forma e uma consciéncia
desenvolvida quanto a importancia de formar profissionais que dominam as competéncias de
gestéo de projetos.
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A empresa que atingir desempenho satisfatério em todas as etapas propostas por Kezner
podera considerar-se completa quanto ao segundo estagio de maturidade em gestdo de projetos.
Este modelo de maturidade e o questionario proposto por Kezner serdo utilizados neste trabalho
como forma de avaliar o grau de maturidade da empresa em questdo, dado o impacto que isso

pode trazer a gestéo de portfolio de projetos da companhia.

2.2.3. Gestdo deRiscose GPP

Além dos aspectos financeiros e estratégicos, outraimportante consideracéo que se deve fazer
guando da escolha dos projetos que vao compor o portfolio da empresa € o risco correspondente a
tal decisdo. Todo projeto carrega consigo certo valor de risco, sgja tecnoldgico, seja comercial, o
gue implica que alguns projetos tém maior probabilidade de sucesso do que outros. Sendo assim,
€ importante que se tenha conhecimento dos riscos que estéo sendo assumidos quando se escolhe
um projeto em detrimento a outro. O PMBoOK (PMI, 2004) considera seis processos de
gerenciamento de riscos. plangamento da gestdo do risco, identificagdo dos riscos, andlise
qualitativa dos riscos, andlise quantitativa dos riscos, plangjamento das respostas aos riscos e
monitoramento e controle dos riscos.

Em gerd, as empresas utilizam métodos qualitativos de gerenciamento de riscos que
contemplam a probabilidade de ocorrer alguma falha em determinada tarefa do projeto e o
impacto que isso representa. O objetivo deste tipo de andlise é determinar quais atividades de um
projeto representam maior ameaga para este. Normamente utiliza-se uma matriz “impacto x
probabilidade’ a qual é dividida em trés regifes. alto risco, médio risco e baixo risco. Com isso, é
possivel determinar as acbes que devem ser tomadas frente ao risco. Para riscos que apresentam
uma ameaca significativa, devem se considerar as hipéteses de mitigacdo (reducdo do impacto ou
da probabilidade de ocorréncia do risco através de algumas medidas), ou até mesmo a
possibilidade de transferéncia do risco, caso sua ameaca Seja muito grande. Para riscos com
menor grau de exposi¢ao podem-se utilizar planos de contingéncia ou até mesmo simplesmente
ndo monitora-0s, caso represente uma ameaca muito pegquena.

Existem também os métodos quantitativos de gerenciamento de riscos. As técnicas mais
utilizadas sdo as andlises de sensibilidade, andlises do valor monetério esperado e arvore de
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decisdo, modelagens e simulacbes, como a de Monte Carlo por exemplo (CARVALHO et al.,
2005). Caron et al. (2006) desenvolveu um estudo sobre a submiss&o de projetos de engenharia e
construgdo, levando-se em consideracdo o risco dos projetos. As principais dificuldades visando a
tomada de decisdo quanto a submeter/ndo submeter propostas, estdo associadas a incerteza, que é
caracteristica de projetos que estédo em suafase inicial. Nesta fase, a exposi¢do do projeto ao risco
éamais elevada
A principal limitagdo das abordagens existentes € o foco em riscos e oportunidades de um

unico projeto, desconsiderando o impacto de um ou mais projetos novos no perfil de risco de todo
o portfolio. Caron (2006) fez 0 mapeamento da distribuicdo de probabilidade dos parametros dos
projetos de uma companhia de constru¢éo, como custos e pagamentos, para obter uma avaliagdo
individual dos projetos através da Simulacéo de Monte Carlo. No entanto, €le sugere que se deve
considerar como proximo passo a avaliagd de como 0 projeto se encaixa na estratégia da
organizacao e em seu portfolio. Segundo ele, as seguintes técnicas podem ser utilizadas com este
proposito:

M odel os de pontuacéo;
Abordagens comparativas;
Matrizes de portfolio;

M odel os de otimizacao.

Caron propde que o balanceamento sgja feito utilizando-se a abordagem da matriz de
portfolio. Neste sentido, é possivel avaliar 0s projetos em uma matriz bi-dimensional mostrando o
Valor Presente Liquido (retorno do projeto) em uma dimensdo e o Vaor Presente Liquido com
Risco (medida do risco do projeto) na outra. Além disso, o tamanho da &rea do circulo que
identifica o projeto pode ser proporciona aos custos totais do projeto. Desta forma, ter-se-4 mais
uma informacao importante na matriz. Utilizando-se as matrizes de portfolio em conjunto com as
meétricas de retorno e risco para os projetos podem-se identificar quatro quadrantes tipicos nas
mesmas: alto retorno e alto risco, alto retorno e baixo risco (area a ser explorada), baixo retorno e
alto risco (&rea a ser evitada), baixo retorno e baixo risco. Caron ainda sugere a possibilidade de

sinalizacdo da fase do ciclo de vida que os projetos se encontram quando da avaliacdo e
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projetos permite a avaliagdo do impacto que eles trazem ao perfil de risco da carteira.
2.2.4. Estrutura de Auxilio a Decisdo de Portfolio

A gestéo de portfolio de projetos esta intimamente ligada a constante tomada de decisdes.
Dentro de um cenario dindmico que engloba muitas incertezas, o tomador de decisdo deve
possuir em méos a melhor disposicdo possivel das informagdes relevantes a cada projeto
candidato a compor o portfolio. E importante que os stakeholders disponham de informagdes
muito objetivas, capazes de indicar qual 0 peso que determinado projeto traz ao portfolio, sem
desrespeitar as restricbes do negdcio (restricdes financeiras, de recursos humanos, estratégicas,
etc.). A selecdo do portfolio de projetos de uma empresa € crucial para seu sucesso, a0 mesmo
tempo em que envolve uma complexidade enorme, gracas aos diferentes niveis de riscos de
portfolio, a diferente necessidade de recursos e a inter-relacéo entre os projetos. Por isso, dentro
do contexto que envolve a GPP, a selecdo dos projetos que fardo parte do portfolio é
extremamente importante.

Muitas ferramentas vém sendo utilizadas para a selecéo de portfolio de projetos, como foi
discutido em secOes anteriores. Muitas delas sdo baseadas em métodos financeiros, enquanto
outras levam em conta a estratégia da empresa. Também jafoi discutido que as organizaces que
obtém maior sucesso na gestéo de seus portfolios sdo aguelas que utilizam mais de um método de
selecdo, ao invés de considerar apenas aspectos financeiros (COOPER, 2001). A aceitacdo de
uma ferramenta de selecdo de portfolio esta fortemente atrelada a0 apelo que esta traz. Uma
ferramenta que imponha ou determine o portfolio da empresa, sem considerar a visdo e 0s pontos
relevantes dos stakehol ders esta fadada a rejeicéo. Por outro lado, uma ferramenta que sugere um
portfolio 6timo para a empresa, considerando o0s pontos importantes segundo os stakeholders tera
maiores chances de sucesso.

Archer e Ghasemzadeh (1999) utilizam a explicacdo de Archibald (1992) para definir
projetos. “Projetos sdo atividades Unicas e temporérias (normalmente inferior a trés anos de
duracdo), podendo ser definidos como um esforco complexo e que apresentam tarefas
interdependentes com um objetivo bem definido e com a determinacdo de um prazo e um
orcamento” (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999: p. 208). Em seguida, €les fazem uma proposta
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de definicdo de portfolio. “Portfolio de projetos trata-se do conjunto de projetos propostos ou que
estdo em andamento em determinada organizagdo, e que competem por tempo e recursos
escassos’ (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999: p. 208). O fato de que quase sempre ndo ha
recursos ou tempo suficientes para atender a todos os projetos faz com que a escolha do portfolio
sgja complexa e gere um impacto consideravel a organizacao.

Archer e Ghasemzadeh (1999) propdem uma avaliagéo de projeto e um processo de selecdo

através de trés fases:

Fase de consider acéo estratégica:

Esta fase considera os aspectos importantes que sdo anteriores a selecdo de portfolio
propriamente dita. Dentre estes aspectos destacamse a metodologia e as técnicas que serdo

utilizadas e o tipo de informagéo que os stakeholders devem ter a disposi¢éo.

a. Proposicdo 1 - “Decisdes estratégicas considerando foco no portfolio de projeto e
consideracOes de orcamento deveriam ser feitas em um contexto mais amplo, que
levam em conta fatores de negécio internos e externos a organizagdo, antes que o

portfolio de projeto sga selecionado”.

b. Proposicdo 2 — “Uma estrutura de trabalho de selecdo de projetos deve ser flexivel o
suficiente para permitir que os stakeholders possam escolher previamente quais as
técnicas e metodol ogias de selecdo que eles se sentem confortaveis, analisando dados

interessantes e fazendo escolhas do tipo de projetos que tém as maos’.

c. Proposicéo 3 —“Para simplificar o processo de selecéo de portfolio, seria organizado
em um numero de estagios, permitindo que tomadores de decisdo movam logicamente
em direcdo a uma consideracdo de projetos integrada mais provavel de serem
selecionados, baseados em profundos model os tedricos”.

d. Proposicdo 4 — “Os usué&rios ndo devem ser sobrecarregados com informacdes
desnecessérias, mas devem ser capazes de acessarem dados relevantes quando

preciso’.
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Fase de avaliacdo de projetos:

Esta fase considera o desempenho individual dos projetos de uma organizagdo. Existem
diversos tipos de indicadores utilizados para medir a contribui¢do individual de um projeto:
retorno econdémico (NPV, ROI, etc.), técnicas de custo / beneficio, andlise de risco, pesquisa de
mercado. N&o importa a técnica utilizada, mas deve-se manter um mesmo padréo de avaliacéo

entre 0s projetos, para que a comparacao seja possivel.

e. Proposicao 5— “Devem ser escolhidas medidas comuns que possam ser calculadas
separadamente para cada projeto. Isto permitird uma comparacdo equilibrada entre

projetos, quando da selecéo do portfolio”.

f. Proposicao 6 — “Projetos atuais que atingiram importantes gates ou milestones devem
ser reavaliados juntamente com 0S novos projetos para a selecéo do portfolio. Isto

permite gerar um portfolio melhor, devido a

Abandono ou conclusdo do projeto;
Novas propostas de projetos,
Mudancas ro foco estratégico;

Revisdo da disponibilidade de recursos,

O O O o o

Mudancas no ambiente.

g. Proposicdo 7 — “Deve-se usar 0 processo de screening para eliminar projetos
claramente deficientes antes mesmo que o processo de selecdo de portfolio segja
iniciado”.

Fase de selecdo deportfolio

A sdlecdo de portfolio envolve comparagdes simulténeas de um nimero de projetos em

dimensdes particulares, para atingir um rankeamento desgjado dos projetos.
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Os projetos mais bem rankeados segundo o critério de avaliagdo, sGo entdo selecionados,
considerando- se a disponibilidade de recursos.

As técnicas existentes de selegdo de portfolio sdo:

» Ad hoc: modelo de pontuagdo muito simples, que estabelece certos limites e que
elimina os projetos que ndo atingem estes limites estabelecidos. N&o oferece um
resultado 6timo, mas € bastante aceito pelos tomadores de decisdo por sua
simplicidade e interatividade.

» Andlises comparativas. modelos que tém como base comparacfes paritérias para
determinar os pesos de critérios (objetivos) diferentes. Uma vez determinado 0s pesos
de cada projeto, os tomadores de decisdo podem seguir o processo de selecdo do topo
da lista em diante até que os recursos estgjam totalmente esgotados. As principais
ferramentas sdo: Q-sort, AHP (Analytic Hierarchy Process), métrica dollar (dollar
metric), jogo padrdo (standard gamble), comparagdes sucessivas (successive
comparison) e comparagdes paritarias (pairwise comparison). Um ponto fraco dessas
técnicas estd no fato do niumero de comparacOes crescer demasiadamente com o
ndmero de critérios, dificultando aandlise.

» Modelos de pontuacéo: utiliza um ndmero relativamente pequeno de critérios de
decisdo. Cada projeto € julgado de acordo com cada critério. Uma vantagem desse
método € o fato de ndo haver necessidade de recalcular 0 mérito dos outros projetos,
guando um projeto entraou sai dalista

> Matrizes de portfolio: podem ser utilizadas como ferramentas de decisdo estratégica.
Podem ser utilizadas para priorizar e alocar recursos entre projetos que competem por
recursos e empo. Esta técnica dispde de representacbes gréficas, que facilitam a
visualizacdo dos projetos dentro dos critérios estabel ecidos.

» Modelos de otimizacdo: seleciona, dentro de uma lista de candidatos, projetos que
maximizem o beneficio considerado. Estes modelos consideram interdependéncias e
restricbes de recursos, além de permitir uma andlise de sensibilidade. Em gera séo
rejeitados devido ao grande nimero de informagdes requeridas para suprir o modelo

matemético. Podem ainda ser utilizados em conjunto a técnica do AHP.
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h. Proposicdo 8 — “Interacfes entre projetos através de dependéncia direta, ou

competicdo por recursos, devem ser consideradas na selecéo do portfolio”.

i. Proposicéo 9 —“A selecdo de portfolio deve levar em consideracdo a dependéncia no

tenpo do consumo de recursos’.

j. Proposicéo 10 — “Os tomadores de decisdo devem dispor de mecanismos interativos
para o controle da selecdo de portfolio gerado por qualquer algoritmo ou modelo, e

eles devem receber também o feedback das consequiéncia de tais mudangas”.

k. Proposicdo 11 —*“A selecéo do portfolio de projetos deve ser adaptével aos ambientes

de suporte de deciséo de grupo”.

A partir das proposicoes de Archer e Ghasemzadeh (1999), assume-se que um processo de
decisdo de portfolio pode ser dividido em estagios, para que as escolhas sgjam feitas da forma

mais eficiente possivel:

1°) Pré-selecdo de projetos: eliminacdo de projetos que estdo claramente fora do
foco estratégico, ou que ndo sdo viaves.

2°) Andlise individual dos projetos. analises financeiras e de risco.
3% Selecdo dos projetos que serdo candidatos a compor o portfolio: eliminacdo dos
projetos que ndo atingirem a requisitos minimos pré-estabel ecidos (indicadores abaixo

da meta).

49 Selecdo do portfolio 6timo: utilizacdo de técnicas de pontuacdo, comparacfes ou

model os de otimizagdo paraindicar o portfolio étimo da empresa.

59 Ajuste do portfolio: fase na qual os tomadores de deciséo podemvisualizar o portfolio
proposto. Neste estégio os tomadores de decisdo devem ser capazes de analisar 0s
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projetos quanto a0 seu tamanho (quantidade de recursos requeridos), riscos, e
beneficios trazidos. Devem ser capazes também de fazerem alteragdes e visualizarem

0 impacto gerado por elas.

Este trabalho terd enfoque principalmente no quarto e no quinto estagio (fase de selecdo de
portfolio), visto que os estégios anteriores ja estdo estruturados de forma satisfatéria na empresa

em estudo.
2.3. ESTRATEGIA E A GPP

Salvo as condicBes de monopdlio, todas as empresas estdo sujeitas a concorréncia em maior
ou menor grau. Em um mercado ideal, para um determinado setor industrial existiriam diversas
empresas competindo entre s em condi¢gdes de igualdade, ou seja, com as mesmas condicbes
estruturais e mesmo acesso as informagdes relevantes aquela indlstria. E claro que isto ndo
ocorre na realidade, porém, de qualquer forma a empresa deve procurar posicionar-se dentro do
mercado de maneira que possa tirar vantagens competitivas e obter uma sustentabilidade.

“A estratégia competitiva é a busca de uma posicdo competitiva favoravel em uma industria,
a arena fundamental onde ocorre a concorréncia. A estratégia competitiva visa a estabelecer
uma posicdo lucrativa e sustentdvel contra as forcas que determinam a concorréncia na
industria” (PORTER, 1985: p.1).

A esséncia do posicionamento estratégico é escolher as atividades que se diferenciam de seus
concorrentes. A esséncia da estratégia, por sua vez, esta em saber escolher o que ndo fazer (trade-
offs).

Estratégia competitiva € diferente de eficiéncia operacional. Quando falamos em estratégia
estamos falando de atividades Unicas e valiosas, que se diferenciam daquelas praticadas por
outros. Uma posic¢do estratégica sustentavel requer trade-offs. Isso significa que é necessario abrir
mao de algumas exceléncias para que se possa focar em outras e destacar-se nelas. Para manter-
se um foco estratégico sdo necessérias disciplina e continuidade.

Posicionamento estratégico significa realizar atividades diferentes de seus concorrentes, ou

ainda redizar as mesmas aividades de forma diferente. Sendo assim, 0 que se procura
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proporcionar € um aumento de valor para o cliente, ou um mesmo valor, mas com um custo /
preco menor.

De modo geral, pode-se adotar um posicionamento estratégico baseado em variedades,
acessibilidade ou necessidade. O posicionamento baseado em variedade assume uma estratégia
na qual a organizacdo trabalha com uma variedade de produtos, evitando assim a hecessidade de
segmentacdo do consumidor. O posicionamento baseado em acessibilidade visa obter vantagem
no oferecimento do produto ao consumidor de maneira mais eficiente, sgja pelo ganho de escala,
sgja por uma fungdo geogréfica. JA 0 posicionamento baseado em necessidades precisa de um
arranjo de atividades bem estruturado para satisfazer o cliente para que se possa obter uma
posicdo significativa.

Segundo Henderson (1998), estratégia é a busca deliberada por um plano de acéo que
desenvolvera uma vantagem competitiva para o negécio, e pér este plano em prética em seguida.
Este processo comega pela compreensdo de quem vocé é e onde vocé esta. Para isso pode ser
realizada uma andlise SWOT (strengh, weakness, opportunities and threats), onde so
determinadas as limitagdes e os pontos fortes da organizacdo, a0 mesmo tempo em que se
estudam as oportunidades e se monitoram as ameagas.

As posicles estratégicas sdo transitdrias. O dinamismo das atividades empresariais faz com
gue novas posicoes estratégicas surjam continuamente (MARKIDES, 1999). Uma empresa deve
ser capaz de fazer escolhas bem plangjadas quanto ao cliente que se procura atingir, os produtos
gue serdo oferecidos e a forma em que as atividades serdo realizadas para entregar tais produtos
aos clientes. Segundo Markides (1999), empresas dominantes na industria criam posi¢oes
estratégicas Unicas, enquanto que as empresas tradicionais imitam 0 posicionamento daquelas,
visando obter alguma fatia de mercado. As empresas consideradas inovadoras estratégicas atuam
em novos mercados, muitas vezes criados por elas proprias.

Dado o dinamismo das posicdes estratégicas, uma empresa deve buscar um posicionamento
estratégico Unico na indUstria a qual pertence, de forma a obter vantagens em relacdo a seus
concorrentes. Mesmo estando em uma posicéo favoravel, a empresa ndo deve deixar de procurar
outras posicoes estratégicas viaveis. Ao encontrar esta nova posi¢ao, a empresa deve passar a
adoté-la conjuntamente a posicdo antiga, para que no momento em gue a antiga comece a

declinar, sga possivel fazer a transicdo gradualmente (MARKIDES, 1999). Desta forma,
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estabel ece-se um ciclo de posicionamento estratégico que permite que a empresa se mantenha no
mercado.

Segundo Henderson (1998), uma empresa deve ter habilidade para compreender o ambiente
competitivo como um sistema interativo (consumidores, competidores, fornecedores, recursos
humanos e financeiros, etc.). Deve-se ter uma boa compreensdo do ambiente para que se possa
plangjar e prever os resultados de um movimento estratégico. Sendo assim, a empresa deve
considerar todos estes fatores para fazer uma alocacdo de recursos coerentes, mesmo que iSso nao
traga retorno no curto prazo.

Segundo Porter (1985), ha dois fatores que devem ser levados em consideracdo por uma
empresa: a atratividade da indlstria e a estratégia competitiva que sera adotada. Ha industrias que
podem ser consideradas atraentes devido ao fato de ndo haver muita concorréncia no mercado,
por exemplo. De qualquer forma, ndo basta que um setor industrial sgja atraente para trazer
rentabilidade a uma empresa. Esta deve ser capaz de posicionar-se estrategicamente de forma a
obter vantagens em relacao as outras empresas.

As organizagOes, portanto, sdo influenciadas pelas caracteristicas do setor industrial em que
est80 inseridas. Contudo, elas Nd0 necessariamente precisam ser reféns dessas caracteristicas. E
possivel que através de certas medidas estratégicas, uma empresa consiga alterar um determinado
setor industrial no longo prazo. Deve-se, no entanto, ter certo cuidado ao assumir posturas que
possam gerar impacto em toda a indUstria. Mulitas vezes isto ndo é plangado de forma correta, e
devido a uma visdo muito restrita de curto prazo, uma empresa acaba alterando as caracteristicas
da industria e €la prépria termina por se prejudicar no futuro. Um exemplo muito comum é a
adocdo de uma politica de pregos baixos por um intervalo de tempo muito longo, o que pode, no
longo prazo, prejudicar o poder de diferenciagdo de determinada empresa.

Outra consideracdo importante € a andlise do papel que a empresa ocupa dentro do cenério
industrial a0 qual pertence. Uma empresa lider de mercado, por exemplo, deveria preocupar-se
mais em manter a estabilidade daindustria, do que em procurar obter ainda mais vantagens sobre
as demais empresas, uma vez que esta postura poderia aterar as caracteristicas industriais de
formaprejudicial.

Porter (1985) afirma que um negécio esta sujeito a 5 forcas competitivas: ingressantes

potenciais, fornecedores, consumidores, produtos / servigos substitutos proximos e concorrentes
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existentes. Quanto maior for a intensidade dessas forgas competitivas, menor sera o potencial de
lucro da organizacao.

A ameaca dos ingressantes potenciais esta ligada as barreiras de entrada, ou a algum outro
tipo de ameaca, como uma retaliacdo prevista. As barreiras de entrada podem ser devido a
necessidade de economia de escala, diferenciacdo do produto, necessidades de imobilizacdo de
capital, acesso aos canais de distribuicdo e desvantagem de custo (CARVALHO; LAURINDO,
2007).

A rivalidade entre os concorrentes existentes aumenta de acordo com o nimero de empresas
concorrentes e afalta de diferenciacéo entre seus produtos.

Os produtos substitutos sdo aqueles que desempenham uma mesma funcdo (tém a mesma
finalidade), porém executada de forma diferente. A presenca de produtos substitutos proximos
faz com que com a demanda do produto em questéo seja mais sensivel a variagdes de preco, por
exemplo. A curva de oferta e demanda torna-se mais el astica neste caso.

Através de uma ardlise da cadeia produtiva a qual a empresa participa, pode-se perceber que
uma ou mais empresas coordenam ou controlam as atividades, ou sgja, detém maior poder em
relacdo as outras. Isto faz com que a organizacao esteja sujeita ao poder de negociacdo com seus
clientes e aos seus fornecedores. Se os produtos de uma empresa ndo sdo relevantes a qualidade
dos produtos de seus clientes que estdo imediatamente a frente na cadeia, entdo seu poder de
negociagdo sera baixo. Outro fator que influencia € o nUmero de compradores ou fornecedores na
cadeia. Se for um caso de monopadlio ou oligopdlio o poder de negociacdo com os fornecedores
serd pequeno, ja se for um caso de monopsdnio ou oligopsdnio (um ou poucos compradores), o
poder de negociagdo com os clientes sera baixo.

Uma empresa deve construir algumas competéncias no sentido de obter uma boa gestédo no
longo prazo. Para construir essas competéncias € preciso ter uma rede que capacite a adaptacéo
rapida a novas oportunidades, 0 que garante vantagem competitiva a organizacédo (PRAHALAD;
HAMEL, 1990). As competéncias essenciais sd0 agquelas que garantem sustentabilidade ao
negocio. Diferentemente dos bens fisicos, elas aumentam na medida em que sdo utilizadas. As
competéncias essenciais surgem com o aprendizado coletivo.

Essas competéncias tém a funcdo de integrar os produtos de uma empresa a algumas

estratégias, possibilitando que se atue em negdcios diferentes. Este € um principio importante a
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organizagdo que serd estudada neste trabalho, visto que ela atua em diferertes ramos do mercado,
e tenta fazer isso da foram mais integrada possivel.

No curto prazo, prego e qualidade dos produtos trardo vantagens competitivas. No longo
prazo, a vantagem competitiva dependera de uma construcdo rdpida e a custos mais baixos das
competéncias essenciais. 1sso possibilitara uma adaptacdo mais rgpida de toda a organizacdo
guando do surgimento de uma oportunidade.

Segundo Porter (1985), uma estratégia competitiva visa 0 estabelecimento de uma posicéo
competitiva favoravel (lucrativa e sustentével), contra as forgcas que determinam a concorréncia

no mercado. Existem trés estratégias competitivas genéricas.

Vantagem competitiva com lideranca em custo;
V antagem competitiva com diferenciacéo;

Vantagem competitiva com enfogue (em custo ou em diferenciacdo);

Estratégias Competitivas ()%
Genéricas =0
S % Lideranca
B~ I — i iaca N
> §3 Diferenciagdo no Custo o Resito
— < s
I H
o
.‘_
w
W og Enfdggue
o €5
= g3 com com
< Lhﬂ"‘é Diferenciagdo Lideranga no Custo
Unicidade Observada Posigdo de Baixo
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Vantagem Estratégica

Fonte: Porter

Figura 2.2 — Estratégias Competitivas Genéricas (PORTER, 1985)
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Para se adotar uma estratégia com lideranca em custo, € necess&rio que se tenha uma boa
engenharia de processos, um bom projeto para manufatura, baixos custos de distribuicéo e, além
disso, € necessario um investimento de capital.

Uma estratégia baseada em diferenciacdo depende de uma boa habilidade de marketing, boa
engenharia de produto, capacidade de pesquisa, boa imagem junto ao consumidor, tradicéo e boa
relacdo com os canais de distribuigéo.

Uma estratégia com enfoque em custo ou em diferenciacdo apresenta uma combinacdo das
duas outras estratégias (lideranca em custo e diferenciacdo).

Quando uma organizacao tenta se encaixar em cada uma das quatro estratégias genéricas, ela
acaba por ficar em um meio-termo. Nesta situagdo, ela ndo consegue explorar os beneficios de
nenhuma das estratégias genéricas, visto que outras empresas estardo adotando posi¢cBes mais
consistentes. Uma empresa que estd no meio-termo so tera lucros atrativos se estiver inserida em
uma industria favoravel, ou se seus concorrentes também estiverem na mesma posicdo. Para as
indastrias que adotam a estratégia de enfoque, ha uma tentagdo no sentido de violar uma
estratégia genérica no intuito de obter crescimento. Nesses casos, 0 risco de atingir um “meio-
termo” é grande. A melhor saida seria procurar novas industrias que Ihe permita crescer, onde
podera explorar novamente sua estratégia genérica (PORTER, 1985).

Apesar do fato de que em geral uma empresa deve fazer a escolha de uma estratégia genérica,
também ha a possibilidade de buscar-se mais de uma estratégia. Para isso, uma empresa pode
criar mais de uma unidade empresarial, sendo que uma é relativamente independente da outra, e
implementar estratégias genéricas diferentes para cada uma. Com iss0, uma mesma corporagéo
pode atingir diferentes segmentos. Este parece ser 0 caso da empresa objeto de estudo deste
trabalho.

Atingir lideranca em custo e diferenciacdo é em gera inconsistente. Para atingir uma
diferenciacdo, normalmente deve-se incorrer em custos maiores. Porém, ha trés situacoes
diferentes em que é possivel atingir simultaneamente lideranca no custo e em diferenciacdo
(PORTER, 1985). Uma delas é quando os concorrentes estdo no meio-termo. Neste caso,
nenhuma empresa € capaz de forcar uma situacdo em que custo e diferenciacdo sdo
inconsistentes. A outra é quando o custo € afetado pela parcela de mercado ou por inter-rel agoes.
Quando a parcela de mercado de uma empresa € grande, os baixos custos de algumas atividades
podem compensar 0 ato custo de outras, mantendo assim uma lideranca no custo liquido. No
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entanto, € importante lembrar que nos dois casos a entrada de um concorrente capaz pode
prejudicar este tipo de posicionamento em mais de uma estratégia genérica. A terceira situacdo
ocorre quando uma empresa € pioneira em uma importante inovacdo. Neste caso, ela leva
vantagem tanto na diferenciacdo, ja que seus concorrentes ndo possuem tal tecnologia, quanto nos
custos, devido a melhora da eficiéncia do processo, por exemplo. Esta situacdo, porém, é
ameagada a partir do momento em que as empresas concorrentes passam a dominar esta
tecnol ogia também.

As empresas devem sempre buscar oportunidades de diferenciagdo que ndo agreguem custos,
e oportunidades de reducdo de custos que ndo afetem a diferenciacdo. A partir deste ponto as
empresas devem estar preparadas para escolher uma estratégia competitiva Unica e aceitar os
tradeoffs queisto implica

Uma estratégia competitiva genérica ndo garante por S sO 0 sucesso de uma empresa. E
necessario que essa estratégia segja sustentavel ao longo do tempo. Por isso € importante que a
organizacio adote medidas que sgam dificeis de serem copiadas pelos concorrentes. E
necessario, paraisso, que se esteja buscando constantemente mel hores posi¢des dentro do cenério
industrial (PORTER, 1985).

Todas as estratégias genéricas incorrem em certos riscos. A lideranca em custo ndo €
sustentada, ja que os concorrentes podem imitar, a tecnologia muda constantemente e aqueles
com foco em custo podem ser uma ameaca. A diferenciacéo também ndo é sustentada. |sto ocorre
devido a imitacdo dos concorrentes, as mudancas das prioridades dos compradores e a ameaca
dagueles com foco em diferenciagdo. Quanto a estratégia de enfoque, esta também pode ser
imitada. HA o risco do segmento-alvo tornar-se sem atrativos (demanda desaparece, por
exemplo), ou ainda dos concorrentes com avos mais amplos dominarem o segmento. Também
existe a ameaga de novos focos sub-segmentarem a industria (PORTER, 1985).

Dada a importancia do posicionamento estratégico da empresa no mercado, € fundamental
gue a organizagdo seja capaz de implementar de forma completa suas intencdes estratégicas. Para
iss0, duas questdes sdo essenciais. transmitir 0s pontos estratégicos relevantes através de toda a
organizacdo, e selecionar os projetos que melhor refletem o direcionamento estratégico da
empresa.

Dietrich e Lehtonen (2005) realizaram um estudo com o objetivo de tirar conclusdes
genéricas sobre os fatores que tém relacdo com as intengdes estratégicas de gerenciamento em
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multi-projetos. O estudo baseouse em um levantamento de dados (andlise quantitativa) em
diferentes empresas (foram conduzidas entrevistas em 288 organizagdes). Foi proposto que o

sucesso no gerenciamento de intencOes estratégicas em multi-projetos depende de:

Atividades e caracteristicas no nivel de um Unico projeto;
Atividades e caracteristicas no nivel de multi-projetos;
Ligacdo entre projetos e processos estratégicos;
Disponibilidade e qualidade da informac&o de projeto.

O sucesso no gerenciamento estratégico no contexto de multi-projetos foi medido de acordo a
trés indicadores. alinhamento dos objetivos do projeto a estratégia da organizagdo, alocacéo de
recursos (esta alinhada a estratégia da empresa?) e implementacéo da estratégia por meio do
portfolio.

Com relacdo a andise no nivel de um Unico projeto, percebe-se que as organizacdes que
possuem um processo de gerenciamento de projeto comum ou um modelo de projeto, tém maior
sucesso em gerenciar iniciativas estratégicas no ambiente de multi-projetos. Estas organizactes
possuem um sistema de decisdo formal na fase de execucéo do projeto. Estes resultados mostram
se coerentes aquel e obtidos por Martinsuo e Lehtonen (2006), quando da andlise da influéncia da
gestéo de projetos sobre a eficiéncia em GPP. No entanto, ha organizagbes que necessitam de
processos mais informais para determinadas fases do projeto.

No nivel de multi-projetos, as empresas que organizam a maior parte de seus projetos em
programas ou entidades fixas, apresentam melhores resultados. O sucesso estratégico também
parece ser influenciado pelo uso regular de métodos de avaliacdo de projetos. Nao parece haver
correlacéo entre formalidade de processos e 0 sucesso haimplementagdo estratégica. Isto varia de
organizacdo para organi zagao.

Quanto a relacdo entre processos estratégicos e de projeto, tiveram maior sucesso agquelas
organizagdes que fazem revisdes periddicas dos objetivos dos projetos em andamento em relacéo
aformulacdo estratégica.

A disponibilidade das informagbes demonstrou ser importante para 0 sucesso da

implementacdo estratégica em multi-projetos, o que também esta de acordo com os resultados
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obtidos por Martinsuo e Lehtonen (2006). Além disso, outro fator que contribui para isto € a

validade das informagdes para a tomada de decisio.
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3. ABORDAGEM METODOLOGICA

O trabalho sera redlizado através de um estudo de caso em uma multinacional que atua no
ramo de bens de consumo, como descrito no capitulo introdutério. A analise sera desenvolvida na
area de produtos de higiene doméstica.

Apesar da abordagem de estudo de caso Unico tirar forca de possiveis generalizacOes,
acredita-se que uma pesqguisa realizada dentro de uma érea especifica de uma organizacéo pode
ser feita de forma mais profunda, permitindo que se observem sutilezas no problema proposto,
gerando resultados mais robustos a realidade da empresa. Em abordagens mais generalistas os
resultados quantitativos permitem conclusdes mais abrangentes, porém perdem-se detalhes que
podem ser relevantes para alguns tipos de organizacdo. Portanto, com este estudo de caso
pretende-se evidenciar as questfes referentes a gestédo de portfolio de projetos da empresa em
estudo, e se possivel estender os resultados obtidos nas pesguisas a empresas similares, sobretudo
aguel as que trabalham com projetos de inovagao.

O trabalho foi desenvolvido nas seguintes fases: pesquisa bibliogréfica; diagnéstico da GPP
na empresa estudada; modelagem do problema, aplicacéo e discusséo dos resultados.

A pesguisa bibliogréfica foi desenvolvida com base nos temas principais desse traba ho:
gestéo de portfolio de projetos, gestdo de projetos, processo de tomada de decisdo e estratégia e
(ver Capitulo 2). A avaliagdo dessa bibliografia tornou possivel a delimitacdo do problema a ser
estudado e sua modelagem posterior.

As fontes principais de levantamento de informagdes utilizadas ao longo das diversas fases de
seu desenvolvimento foram: documentos escritos, videos, palestras, questionarios, entrevistas e
reunides semi-estruturadas.

Os documentos utilizados correspondem aos Boscards dos projetos, que contém as
informacdes basicas e 0s objetivos destes, os registros financeiros dos projetos, e a cartilha
contendo 0s pontos estratégicos relevantes para a organizacdo. Estas informagtes, que serviram
de base ao modelo de selecdo de portfolio proposto, serdo abordadas mais detalhadamente em
capitulo posterior.

Os videos e palestras utilizados tratam: se de discussoes, por parte de alguns dos stakeholders,

sobre o posicionamento estratégico da organizacdo. Isto também foi levado em consideracéo
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guando da modelagem dos critérios estratégicos dentro da ferramenta de auxilio a decisdo de
portfolio.

Foram realizadas diversas reunifes com os membros da equipe de finangas e com os lideres
de alguns projetos, com o intuito de obter o maior detalhamento possivel dos aspectos de cada
projeto. Ao todo foram realizadas 5 reunifes, sendo uma com o gerente de finangas e as outra
guatro com os respectivos lideres dos projetos globais. Além disso, foram realizadas algumas
reunides, utilizando instrumento com questbes semi-estruturadas, para determinar 0s pesos
relativos de cada critério estratégico, os quais serdo aplicados a ferramenta AHP para que se
obtenham os pesos estratégicos dos projetos. Destas reunides participaram dois diretores e um
membro de finangas. Houve uma reuni&o com os diretores e duas reunides com o membro de
finangas para aferir suas visdes sobre 0s critérios estratégicos.

Para o desenvolvimento deste trabalho duas premissas foram assumidas:

Confiabilidade dos dados referentes aos projetos,

Inter-relacdo existente entre eficiéncia em gestdo de projetos e GPP.

Como o foco do trabalho € a andlise do portfolio de projetos da empresa e a aplicagdo de uma
ferramenta que possa auxiliar na escolha deste portfolio, € assumido que os dados dos projetos
individuais sdo confiaveis e atualizados. Esta € uma premissa bastante razoavel, visto que a
empresa trabalha com projetos h4 muitos anos e, portanto adquiriu experiéncia neste campo.
Além disso, trabal hos realizados anteriormente déo indicios de que a organizagdo ocupa niveis de
maturidade mais elevados em gestdo de projetos, o que confere maior confiabilidade nos
processos utilizados, e por conseqiiéncia nos resultados obtidos. Em todo caso, foi realizada uma
andlise sobre os dados dos projetos individuais. Também foi feita uma andise a respeito da
maturidade da empresa em gestdo de projetos, através de um questionario que foi circulado a
assistentes, coordenadores, gerentes e diretores, muitos deles com mais de cindo anos de
experiéncia na empresa. Utilizouse 0 modelo de medi¢do do grau de maturidade do PMMM
(KEZNER, 2000 e 2001), que consta em anexo no final do trabalho, e cujos dados e resultados
serdo discutidos posteriormente.

A segunda premissa, de que existe correlacdo entre eficiéncia em gestdo de projetos e gestéo

de portfolio de projetos, baseia-se nas indicagbes encontradas na literatura, sobretudo nos estudos
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de Martinsuo e Lehtonen (2006). A eficiéncia em gestdo de projetos gera grande impacto na GPP,
apesar de que quanto maior for a empresa e a quantidade de projetos, menor serd este impacto. O
fator que mais contribui para isso é a disponibilidade de informacd com qualidade, ou sga,
correta e atualizada (MARTINSUO; LEHTONEN, 2006). Isso demonstra a pertinéncia em
incluir neste estudo uma analise das competéncias da empresa na gestéo de projetos, para se ter
uma idéia da robustez das informagtes que irdo aimentar a ferramenta de selegdo de portfolio e
gue tera influéncia sobre a GPP da companhia.

Duas hip6teses foram levantadas a respeito do gerenciamento e da selecdo do portfolio de
projetos:

1. E possivel integrar os aspectos financeiros, estratégicos e de risco dos projetos quando
da selecéo do portfolio de projetos da empresa, respeitando as restricdes existentes,

2. A ferramenta proposta para auxilio a selecdo do portfolio de projetos da empresa sera
bem aceita pelos stakeholders, na media em que proporcionar uma boa visualizacéo

do panorama geral e permitir que haja interatividade.

A primera hipGtese referese a possibilidade em se obter um modelo matemético que
represente, da forma mais coerente possivel, os aspectos relevantes ao projeto (financeiros,
estratégicos e de risco), estando sujeito a restricdes de custo (or¢camento) e recursos humanos, o
gue sera discutido em maior profundidade posteriormente (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999;
GREINER; FOWLER, 2003).

A segunda hipbtese esta relacionada ao fato de que a empresa atuamente ndo possui um
sistema capaz de dispor para os stakeholders as informagoes relevantes de cada projeto de uma
forma clara e concisa. Sendo assim, € razodvel supor que se obtivermos um sistema que garanta
uma boa visualizagdo dos principais projetos, e que permita certa interatividade com os
stakeholders, existe possibilidade de aceitacdo do modelo.

Para a modelagem do problema de GPP na empresa estudada utilizouse um sistema hibrido
baseado na AHP e na programacéo linear embasada nos trabalhos de Archer e Ghasemzadeh
(1999) e Greiner e Fowler (2003). Para fazer a quantificagdo dos pontos estratégicos levantados
nos documentos e em entrevistas, serd utilizada uma ferramenta conhecida como Analytic
Hierarchy Process (AHP). AHP é um méodo de escolha da melhor aternativa considerando
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multiplos critérios expressos por meio de vaores qualitativos ou quantitativos. Pode ser
empregado em situacdes de definicdo de prioridades (como € o caso deste estudo), avaliacdo de
custos e beneficios, alocacdo de recursos, medidas de desempenho, pesguisa de mercado,
decisdes estratégicas, etc. AHP é atualmente um dos métodos mais aplicados na prética das
decisbes e multiplos critérios envolvendo complexidade e subjetividade. Ha, no entanto, criticas
quanto a utilizagdo deste método. Uma dificuldade apontada € o elevado niUmero de comparagdes
paritarias, na medida em que a matriz cresce, dependendo da complexidade da arvore de decisdo.
Outro ponto bastante criticado € o efeito da reversdo de ordem de prioridade, que ocorre com a
alteracdo das aternativas relevantes, em funcdo da inclusdo ou exclusdo de alternativas
irrelevantes. De qualquer forma, a utilizagdo do méodo trara resultados melhores do que a
simples estimativa de pesos para 0s pontos estratégicos.

Na estruturagdo do método AHP, cada grupo de critérios semelhantes possui uma matriz de
comparactes paritérias (MCP). O principio basico do AHP é a geracdo do vetor de prioridades
pelo caculo do maior autovetor de cada MCP. Essas prioridades formam os coeficientes do
polinémio caracteristico da MCP do problema inteiro.

A outra ferramenta utilizada conjuntamente ao AHP trata-se de uma ferramenta para
resolucdo de sistemas por programagdo linear. A programacdo linear € uma ferramenta para a
resolucéo de problemas de otimizacdo. Dantzig (1947) desenvolveu um eficiente método, o
algoritmo simplex, para resolugdo de problemas de programacdo linear. Desde o
desenvolvimento deste algoritmo a programacdo linear tem sido usada para resolver problemas
de otimizagdo em induUstrias, bancos, etc. Em uma pesquisa en 500 empresas, 85% dos que
responderam disseram usar ou ja ter usado programacdo linear. Nesse trabalho, a programacéo
linear € utilizada para a aocagdo Otima de recursos, em face de prioridade dos projetos
estabelecida pela AHP e que compdem a fungdo-objetivo do portfolio. Os parametros do vetor
achado pelo AHP servem para dar a importancialvalor de cada projeto na formulacdo
matemética. Assim, o objetivo da programacdo é de maximizar o valor da carteira respeitando as
restricbes impostas. A modelagem proposta nesse trabalho seguird a proposicéo de GREINER E
FOWLER, (2003) descrita na equagéo 2.1.
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Equagdo 2.1 — Otimizagédo do portfolio (GREINER; FOWLER, 2003).

Na equacéo 2.1 o peso do projeto (Pi) é obtido com base na AHP, Xi sd0 os projetos (com
valores 0 ou 1), a carteira esta sujeita a restricdes de custo dos projetos (Ci) limitadas ao
orgamento total do portfolio (B).

Nesse trabalho partir-se-a dessa estrutura de modelagem, mas se pretende adequa-la as
necessidades impostas pelo problema de decisdo de portfolio de projetos no contexto da empresa
estudada. Dessa forma, 0 grande desafio sera montar as estrutura dos critérios de priorizacéo,
bem como identificar as restri¢cdes principais e modelar adequadamente o problema da empresa
estudada, para que possa servir de ferramenta de apoio a decisdo dos stakeholders envolvidos no
processo de selecdo do portfolio.

Atuamente esta metodologia hibrida, AHP e programagdo linear, esta estruturada em um
software denominado Decision Lens®. Nesse trabalho optouse por fazer a modelagem tanto se
utilizando software Decision Lens® como utilizando o software Microsoft Excel, para obter os
pesos do AHP e o software LINDO (linear interactive and discrete optimizer) para a
programagao linear, pois esses recursos estdo disponiveis na empresa atual mente.

Além disso, foram desenvolvidos gréficos de bolha para representar o balanceamento da
portfolio em face de diferentes dimensdes estratégicas, para que se pudessem identificar
problemas na composi¢&o que representassem viés significativo.

Com isso, espera-se obter um sistema que sgia capaz de indicar um portfolio ideal, de forma
f&cil de visudizar e que permita que os stakeholders tirem suas préprias conclusdes e fagam

alteracOes se desgjarem.
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4. DIAGNOSTICO DO GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Neste capitulo serd realizada uma descricdo do caso e da area na qual o estudo esta sendo
feito. Também serd analisada a atual estrutura de gest&o de portfolio de projetos da empresa, bem
como o processo utilizado para fazer o levantamento dos dados relevantes a este trabalho.
Paralelamente, sera feito um estudo para averiguar o grau de maturidade da companhia em gestéo

de projetos, dado o impacto que isso pode causar a gestao de portfolio.

4.1. DESCRICAO DA AREA DE ESTUDO

Dada a complexidade do problema de selecéo de portfolio, o primeiro passo foi restringir a
area de estudo, mesmo porque se trata de uma empresa que possui diversas marcas de diferentes
segmentos, como alimentos, higiene e higiene pessoal. Além disso, para que se possam obter
resultados fiéis a realidade quando da avaliacéo e selecdo do portfolio de projetos, € necessario
que se faca uma andlise profunda dos projetos individuamente, e isso sO é possivel se
restringirmos a érea de estudo. Sendo assim, por questdo de praticidade de obtencdo de
informaces, foi escolhida a &rea de Home Care, mais especificamente os projetos da marca lider
de detergente em pd da companhia.

A categoria cujos projetos serdo objeto de estudo esta estruturada em trés subgrupos. global,
regional e local. As equipes globais sdo responsaveis pela implementacdo da estratégia da
organizagdo atraves de projetos que reflitam tais intengdes estratégicas. As equipes regionais tém
uma funcdo mais tética, de acordo com cada regido. Entende-se por regido cada continente no
qual a empresa atua. JA as equipes locais sd0 responsaveis pelo monitoramento e implementagdo
das decisdes tomadas a nivel global e regional.

De acordo com os tipos de equipes (global, regiona e local), os projetos também
acompanham esta divisdo. Para que um projeto sgja considerado global ele deve, de forma geral,
possuir um escopo gue abrange ao menos trés regides (continentes) diferentes, e deve ser liderado
por uma equipe global. As decisdes sobre 0 andamento e a continuidade deste tipo de projeto séo
decididas em um forum global, embora as regides que fazem parte do projeto também devam dar
sua aprovagao. Projetos regionais sdo aqueles liderados por um continente, compreendendo
apenas paises deste continente. As decisdes sobre 0s projetos desse grupo sdo tomadas
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mensal mente nos foruns regionais. Mesmo que o projeto seja especifico para um anico pais, ele é
liderado pela regido correspondente, cabendo a equipe local apenas cuidar de sua implementacdo.
Existem ainda os projetos conhecidos como Crossregional. Estes projetos séo aqueles liderados
por uma determinada regido, mas que trazem em Seu escopo a implementagdo em uma outra
regido, por exemplo, um projeto liderado exclusivamente pela Europa, mas que também sera
implementado na Asia.

Os projetos da empresa, mais especificamente da érea que esta sendo estudada, também se

dividem de acordo com sua finalidade. Dentro desta classificagéo temos:

Projetos de inovagao;
Projetos de relancamento;

Projetos de novas variantes.

Os projetos de inovacdo sdo aqueles que irdo trazer novidades ao mercado, e que irdo garantir
gue a empresa mantenha sempre sua posi¢ao estratégica de lideranca com diferenciacdo para este
produto na area de home care, a qual esta sendo estudada. Este tipo de projeto esta ligado
diretamente com a estratégia da organizagéo para o produto em questéo.

Os projetos de relancamento trazem pequenas variagdes nos produtos que ja foram langados
anteriormente, como por exemplo, variacdo de fragrancia. Estes projetos sdo importantes para
gue haja uma revitalizacdo do produto, quando este ja esta comegando a entrar em queda em seu
ciclo devida

Também existem os projetos que propdem o lancamento de novas variantes no mercado. Em
geral sdo projetos menores e que ocorrem com maior frequéncia.

Neste trabalho sera dada maior atencdo aos projetos de inovagdo, 0s quais representam grande
importancia estratégica a empresa e gque, portanto devem ser analisados de forma diferente.

A andlise de portfolio de projetos da organizacdo é feita atuamente baseada em uma
ferramenta de revisdo do portfolio. Esta ferramenta tem como objetivo disponibilizar aos
tomadores de decisdo um panorama regional e global dos projetos das categorias, permitindo-se
assm que projetos de maior valor sgjam escolhidos. A intencdo é que se consiga obter projetos

alinhados com a intencdo estratégica da categoria, que possam ser avaliados nos primeiros
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estagios de desenvolvimento, e que possuam um gerenciamento de riscos pro-ativo. Sendo assim,
fica clara aintengdo da organizacdo em encontrar um meio de priorizar os projetos de relevancia
estratégica. Segundo o vice-presidente sénior de finangas e informacOes, “ estratégia relaciona-se
a0 ato de fazer escolhas; trata-se de saber dizer ndo, ou sgja, ndo dizer Sim para tudo”. Isso reflete
um apelo a um sé&rio problema que a organizagdo passa como um todo, que € o acimulo de
projetos de baixo valor, e a dificuldade encontrada em “matar” um projeto.

A ferramenta utilizada atualmente segue 3 linhas de avaliacdo: valor financeiro, alinhamento
estratégico e risco de projeto e de mercado. Ha ainda 4 ferramentas de decisdo: rankeamento dos
projetos, grafico risco X retorno, entrega estratégica e andlise de gaps entre o resultado plangjado
e 0 esperado com o portfolio em questéo.

A andlise financeira parece ser a mais robusta dentre os 3 sistemas de avaliaggo. Baseado em
pesquisas de mercado, pode-se obter uma boa projecéo do aumento de vendas do produto, e
consegientemente temse o vaor do lucro trazido pelo projeto dentro do seu periodo de
sustentabilidade. Em geral considera-se 5 anos como periodo de sustentabilidade do projeto. O
valor financeiro do projeto (project value) é obtido, portanto, pela soma do lucro incremental dos
dois primeiros anos, mais trés vezes o lucro estacionario, menos o valor gasto com a compra de

equi pamentos e preparacao da fébrica:

Project value= (iPBO Y1 +iPBO Y2 + (iPBO Y 3x 3yrs)) — Gasto de capital

Em que:

iPBO = incremental profit before overheads

Os riscos de projeto e de mercado apresertam uma medida mais subjetiva. O risco do projeto
(project risk) corresponde a probabilidade de sucesso em trazer o projeto ao mercado. Para medir
esta probabilidade utilizam se 19 questbes com escalas de 1 a 5, quanto maior o valor na escala,

maior o risco. O risco de projeto, portanto, segue a seguinte formula:

Project Risk (probabilidade de faha do projeto) = [Soma de todos os pontos do questionario
sobre o projeto — 19) / 95]
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O risco de mercado (market risk) corresponde a probabilidade de sucesso no mercado, e é
determinado através de um conjunto de 5 questfes, também com escala de 1 a 5. Pode ser

EXPresso como.

Market Risk (probabilidade de falha no mercado) = [(Soma de todos os pontos do questionario
sobre 0 mercado — 5) / 25]

Tanto o risco do projeto como 0 risco de mercado variam de 0% a 80%, sendo que a

probabilidade de sucesso de um projeto pode ser obtida pela formula:

Probabilidade de sucesso (%) = 1 — (Project Risk x Market Risk) %

Neste trabalho também serdo avaliados 0 posicionamento estratégico dos projetos e seus
respectivos riscos e retornos financeiros. Porém, diferentemente da ferramenta ja existente na
empresa, esta andlise serd feita de modo a considerar as interdependéncias dos projetos, na
tentativa de atacar as fraquezas do sistema atual.

Um dos pontos mais importantes quando da decisdo dos projetos que irdo compor o portfolio
da companhia é a consideracéo da contribuicéo estratégica trazida por estes, ja que isto garantira
um posicionamento sustentdvel para a empresa no longo prazo. Para isso é necessario uma
andise mais profunda dos projetos individuais, de forma a determinar quais sdo os fatores
estratégicos relevantes para cada categoria dentro da organizagdo, visto que cada uma tem sua
particularidade dentro de um mercado especifico. Esta € justamente uma das limitacbes
identificadas no sistema utilizado atualmente, e que devera ser melhorada com a nova ferramenta
proposta.

Outro problema identificado é a visdo limitada que o sistema atual apresenta. 1sso se deve ao
fato dos projetos ndo serem analisados como um conjunto que apresenta interdependéncia, e que
portanto estdo sujeitos a uma série de restricbes, como restricbes de recursos humanos e
financeiros, janela de lancamento, etc. Isto faz com que, muitas vezes, se assuma um nimero de
projetos maior do que a companhia pode suportar dentro da categoria em questéo, gerando sérios
problemas de alocagcdo de recursos e atrasos nos langamentos. Inclusive, isto tem sido um ponto
bastante citado pelos stakeholders que necessita ser melhorado.
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Outra questdo que também precisa ser melhorada dentro da érea de estudo é a quantidade de
informacdo sobre os projetos que chega ao stakeholders nos foruns de decisdo. Uma das
principais reclamagdes por parte dos stakeholders é justamente o fato de que eles recebem uma
quantidade absurda de projetos a serem avaliados, dém de um montante de informagdes
irrelevantes sobre os projetos. Claramente isso € resultado de uma atitude que ignora as restricoes
existentes nas diversas areas da organizagdo. Uma vez que tais restricbes sgjam acrescidas,
espera-se reduzir consideravel mente a quantidade de projetos levados aos stakeholders para que

estes sO analisem projetos relevantes, com as respectivas informagdes essenciais.

4.2. LEVANTAMENTO DE DADOS

4.2.1. Critérios Estratégicos

Como foi explicado no capitulo anterior, a &rea de estudo foi restringida para que fosse
possivel uma andlise mais detalhada dos processos de gestdo de projetos e gestéo de portfolio da
area em questdo. Sendo assim, iremos considerar nesse trabalho os projetos de uma das marcas de
detergente em po, na area de Home Care.

A questdo mais delicada no levantamento dos dados necessarios para 0 sistema proposto € a
obtencdo das diretrizes estratégicas da organizacdo. A primeira fonte de dados analisada foi a
cartilha das marcas de Fabric Cleaning, que contém 0 posicionamento estratégico esperado para
as marcas deste segmento. Esta cartilha é, na verdade, um conjunto de documentos passados pela
Clpula estratégica da companhia para 0s vice-presidentes e diretores das marcas. Estes
documentos enfatizam o posicionamento de lideranca das marcas de fabric cleaning da empresa,
frente a crescente comoditizacdo que vem sendo observada no mercado de detergente em po.

Basicamente, o que norteia o posicioramento da categoria é:

Missdo da categoria: Ajudar as pessoas a parecerem bem, se sentirem bem e
desfrutar mais da vida (se sujar faz bem);
Papel da categoria: Rapido crescimento nos paises em desenvolvimento, segurar

investimentos na América do norte e reconquistar o poder na Europa;
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Padrdes de lideranca: Pensamento global, contabilidade real, orientacdo externa,

time alinhado, mais acéo e menos debates, construcéo de talento superior.

O ponto central dos documentos analisados é um roteiro estratégico que deveria ser seguido
para a implementacdo dos projetos da categoria. Trata-se de um conjunto de 5 fatores
considerados importantes pela empresa. Foi redlizada entdo uma reunido com a diretora de
Supply Chain Planning global, a qual ja participou de diversos projetos da categoria. A reunido
foi uma discussdo no sentido de validar estes fatores como ponto de partida para a mensuracéo do
valor estratégico dos projetos. Descobriu-se entéo, que estes pontos estratégicos sdo conhecidos
pelos lideres de projeto, no entanto, ndo ha nenhuma forma de mensuracdo destes fatores dentro
da visdo do portfolio de projetos da categoria. Sendo assim, o sistema que esta em discussao
neste trabalho se enquadra perfeitamente nas necessidades da empresa. Segue abaixo a descricéo

resumida dos fatores que serdo considerados como pontos estratégicos.

1. Ganhar os mercados-chave

a) Crescer afrente do mercado e dos concorrentes, nos mercados de maior potencial (ex.:
China);

b) Crescer com o mercado em posicles rentéveis e atrativas;

¢) Maximizar o fluxo de caixa de médio prazo, enquanto contém o declinio de parcela

(share) nos mercados designados como prioridade de crescimento menor.

Os 5 mercados que devem ter prioridade sobre os demais s30: China, india, Reino Unido,
Africa do Sul e Tailandia. A margem bruta deve ser mantida nos Estados Unidos. América
Latina, Indonésia, Franga, Vietnam Turquia e Filipinas também sdo mercados que merecem

atencao especial.

2. Crescimento de marcas superiores
a) Desenvolver marcas distintas,

b) Construcéo de marca superior.
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Ganhar com consumidores

I nvestimentos estratégicos para crescimento em consumidores e canais;
Entregar o melhor em servicos de consumidor de classe;

Ganhar no ponto de adquirir;

Causar impacto aos clientes — embal agens atraentes;

Construir marcas com consumidores.

Enquadr ar-se para competir

Crescer em extensao na competitividade da cadeia e em sua responsividade;
Alinhar para crescer;

Maximizar flexibilidade financeira.

Deve-se priorizar a politica de aumento de margem, através da implementacdo de uma

estratégia de precos e do desenvolvimento da cadeia de suprimentos (integracdo da marca e

estratégia de formulagdo com a estratégia da cadeia de suprimentos).

5.

Entregar vitalidade
Melhoria continua em rodar o modelo operacional;
Serem lideres que alinham, inspiram, energizam e sdo contavels;
Desenvolver capacidade de lideranga no mercado consumidor, no desenvolvimento do
consumidor e no gerenciamento de informacao;

Vivenciar vitalidade em nossa comunidade e relagdes externas.

Ha duas interpretagbes para este fator estratégico, e ambas devem ser consideradas. Uma

delas é a entrega de vitaidade que permita uma contribuicdo para a sustentabilidade socio-

ambiental. A outra interpretacdo corresponde a vitalidade financeira da categoria, que

compreende uma equipe forte e um negoécio estavel.

Definidos os fatores estratégicos relevantes para a categoria, 0 proximo passo € determinar o

guanto cada fator contribui para a importancia estratégica de um projeto. A idéia inicia era

realizar uma reunido com o vice-presidente sénior da categoria e membro do GCLT Global
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Leadership Team), na tentativa de obter os valores relativos dos pontos estratégicos. No entanto,
em conversas com pessoas que trabalham na companhia ha mais tempo, ficou claro que ele se
recusaria a priorizar um ponto estratégico em detrimento a outro. Foi-me sugerido entdo, pela
diretora de Supply Chain global, que tentasse obter esses pesos relativos com a equipe de
financas global, a qual esta diretamente envolvida com todos os projetos da categoria, e que pode
perceber melhor qual a tendéncia estratégica que os projetos estdo seguindo. Sendo assim, foram
realizadas algumas reunides semi-estruturadas com os dois membros de finangas global. Dessas
reunides surgiram alguns pontos importantes, dentre eles o fato de ndo ser possivel determinar
pesos para os fatores estratégicos de forma puramente global, como havia sido cogitado
anteriormente. 1sso porque, como 0s projetos serdo implementados em diferentes regides
(continentes), o peso dos fatores varia de continente para continente. Sendo assm, o que é
importante para uma determinada regido pode n&o ser importante para outra. Logo, a solugéo
encontrada foi dividir a andlise para as diversas regides, criando-se assm um cen&rio mais
proximo da realidade. As regides em questdio si0: América Latina, Europa, Asia, América do
Norte e Amet, regi&o cujos principais paises s30 Turquia, Nigéria, Africado Sul e Marrocos.

Na tentativa de obterem-se parametros mais palpaveis para a quantificacéo estratégica, foram
sugeridos, nas reunides, alguns indicadores que serviriam como base de comparago estratégica

de um projeto em relagdo a outro:

1. Ganhar os mercados-chave
Critério 1 — Gross margin (GM) = margem bruta.
Critério 2 — Market Share (MS) = fatia de mercado.

2. Crescimento de marcas superiores
Critério3 — Incremental turnover (iTurnover) = volume de vendas

incremental.

3. Ganhar com consumidores

Critério4 — sem indicador especifico.
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Para este fator estratégico serdo consideradas as possibilidades que os projetos trazem para se
obter ganhos com fornecedores, consumidores além de ganhos nos canais de distribui¢cdo. Outro
guesito avaliado € se 0 projeto apresenta algo que cause impacto aos clientes, como embalagens

mais atraentes, por exemplo.

4. Enquadrar-se para competir
Critério5 — Incremental profit before indirects (iPBI) = lucro incremental
antes dos custos indiretos. Os custos indiretos correspondem aos custos

administrativos e aos salarios mensais pagos para os funcionarios.

5. Entregar vitalidade
Critério6 — Gross profit (GP) = lucro bruto. Corresponde ao lucro antes da
deducdo dos custos indiretos, custos de operacdo, gastos com comerciais

(divulgagao) e impostos.

Este critério leva em consideragdo a vitalidade financeira trazida pel os projetos da categoria.
Deve-se, no entanto, considerar também se 0 projeto apresenta algo que traga vitalidade no

sentido de minimizar impactos ambientais ou agregar valor para a sociedade.

4.2.2. Dadosdos projetos

Serdo incluidos no escopo deste trabalho os projetos globais e cross-regional da categoria,
mencionados no capitulo anterior (projetos liderados por uma determinada regido e
implementados em outras regides também). Ao todo existem 4 projetos globais e 09 projetos do
tipo cross-regional sendo conduzidos no momento. Os projetos dobais e cross-regional serédo
analisados separadamente, visto que existe um orcamento global separado dos or¢amentos de
cada regi&o, e as decisdes sdo tomadas separadamente.

Os dados referentes a utilizagdo de recursos humanos por cada projeto global foram
conseguidos junto aos lideres dos projetos, visto que esta informacdo ndo esta disponivel em
nenhum banco de dados da empresa. Logo, o que se dispdem é uma estimativa da quantidade de

recursos requeridos. Estes recursos s8o medidos em homem.hora/ano. Para os projetos globais
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foram considerados somente os recursos globais nas restricbes. No entanto, vale ressaltar que se
pode obter o grau de detalhamento que se desgjar, através da consideracdo de recursos regionais e
locais. Os recursos financeiros foram mnseguidos junto a &rea de finangas, a qual dispde das
informagdes financeiras detalhadas de todos os projetos. A Tabela 4.1 com as informagdes dos

recursos humanos dos projetos globais, conseguidos junto aos lideres dos respectivos projetos:

Tabela 4.1 — Recursos humanos globais por projeto

Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D
Recursos Globais (hh/ano) (hh/ano) (hh/ano) (hh/ano)
Supply Chain 1630 490 650 490
Marketing 5000 2200 2200 1100
R&D 950 2650 1350 800
CMI 2100 530 530 350
CTI/ CTC 1200 3200 700 700
Finance 880 650 440 200

Os custos dos projetos, bem como o or¢camento disponivel para ser gasto com os projetos da
categoria, dependem de um processo burocrético muito extenso para serem divulgados, e mesmo
assm com muitas restricbes. Sendo assim, tanto os custos dos projetos, como O orgamento
disponivel para sua redlizagdo foram mascarados, a fim de preservar a empresa em estudo. Os
dados referentes ao VPL (Valor Presente Liquido) e a probabilidade de sucesso dos projetos, os
quais serdo utilizados nas simulagdes posteriores, também foram mascarados e sdo apresentados
na Tabela4.2:

Tabela4.2. — Informagdes de finangas e de riscos para os projetos globais

Projetos Custo (Euro) VPL (Euros) Prob. Sucesso (%)
Projeto A 40,85 1451,56 66
Projeto B 36,62 587,16 60
Projeto C 22,08 -108,24 74
Projeto D 8,75 264,30 66

Para 0s projetos cross-regional consideraramse como restricdo somente 0S recursos
financeiros, j4 que a obtencdo dos dados de recursos humanos de cada regido demandaria um
tempo muito grande devido a necessidade de entrar em contato com todos os lideres destes
projetos. Cada regido possui um orcamento proprio que deve ser alocado a seus respectivos

projetos. No caso dos projetos crossregional, os gastos sdo divididos entre as regides que
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pertencem o projeto em questdo. Com isso, define-se 0 escopo de como serdo analisados cada
tipo de projeto. Esta pesquisa detalhada dos projetos regionais fica como sugestéo para trabalhos
futuros, que possam complementar a ferramenta que sera proposta adiante. A Tabela 4.3
apresenta os dados dos custos, VPL e probabilidade de sucesso dos projetos cross-regional (estes
dados também foram mascarados), bem como as regides que fazem parte do escopo de cada
projeto.

Tabela 4.3. Informagdes de finangas, riscos e localizagao dos projetos cross-regional

Prob.
Projetos Regibdes participantes | Custo (Euro) |Valor dos projetos (VPL) Sucesso (%)
Projeto E | Asia / Amet 14,16 237,73 54
Projeto F [ Europa / América do N. 7,87 190,17 36
Projeto G | Asia/ Amet 3,42 69,64 58
Projeto H | Asia / Europa 13,20 458,31 62
Projeto | | Asia/ Europa 6,64 82,79 84
Projeto J | Europa / América L. 5,61 203,81 85
Projeto K | Europa / América L. 5,55 41,68 76
Projeto L | Asia/ Amet / América L. 4,38 30,13 66
Projeto M | Europa / América do N. 1,22 115,56 82

A Tabela 4.4 apresenta 0 orcamento disponivel para ser gasto com projetos por regido.

Tabela 4.4 Orcamento do portfolio por regido

Regiédo Disp. Financeira (Euros)
América Latina 250
Europa 400
Asia 350
Amet 180
América do Norte 100

4.3. ANALISE DE MATURIDADE EM GP

Como sugerido por diversos autores, a eficiéncia nos processos de gestdo de projetos (GP)
apresenta impacto direto na eficiéncia da gestéo de portfolio de projetos (GPP) da empresa. A
eficiéncia em GP é reflexo do grau de maturidade atingido por determinada organizacdo nos
processos de gestéo de projetos. Este trabalho tem como objetivo principal auxiliar na escolha do
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portfolio de projetos da empresa em estudo, através da proposicdo de uma ferramenta de andlise.
Sendo assim, para gque se possa obter um panorama fiel dos projetos disponiveis na companhia, &
necessario que os dados individuais destes projetos apresentem robustez suficiente para garantir
isto. Logo, foi proposta uma andlise do grau de maturidade em GP da empresa. Utilizou-se o
modelo do PMMM (Project Management Maturity Model; KEZNER, 2000 e 2001) para fazer tal
avaliacdo. Este modelo propde uma divisdo das organizages em cinco niveis de maturidade
diferentes, como apresentado no quadro tedrico deste trabalho. Foi utilizado o questionério de 20
guestdes, proposto por Kezner (2000), para determinar se a organizagdo atingiu a maturidade
dentro do segundo nivel do modelo PMMM (processo comum), que marca a transicdo entre o
nivel 1 — imaturidade e o nivel 3 maturidade. Para que a empresa tenha concluido esse segundo
nivel de maturidade ela deve ter desenvolvido as cinco fases do ciclo de vida em gerenciamento
de projetos (embrionaria, reconhecimento da alta administragdo, reconhecimento da média
geréncia, crescimento e maturidade), conforme apresentado anteriormente no quadro tedrico. O
guestionério utilizado encontra-se em anexo ao final deste trabalho (Anexo 1).

O question&rio foi respondido por um total de 14 pessoas, dentre diretores, gerentes e
assistentes, abrangendo quase a totalidade da equipe global responsavel pelos projetos da areaem
questdo (ver Tabela 4.5). De todos os entrevistados apenas um € PMP (oroject management
professional), entretanto outros nove possuem outros certificados de treinamentos em gestéo de

projetos, garantindo assim a precisao e coeréncia das respostas.

Tabela 4.5 - Perfil dos Entrevistados

Entrevistados

Diretores 2
Gerentes 5
Assistentes 7
Total de entrevistados

(N) 14

A média de tempo de empresa dos entrevistados é de 4,9 anos. Porém, pode-se perceber que a
maior parte destes possuem 1 ou 2 anos de experiéncia na companhia, correspondendo a classe
dos assistentes (Ver Figura 4.1). Sendo assm, foi feita uma andlise estratificada dos dados

obtidos, afim de analisar as diferentes perspectivas dos entrevistados quanto a maturidade da
organizacéo.
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Distribuicéo por tempo de empresa

EIN° de entrevistados

Figura4.1 - Tempo de empresa dos entrevistados

Os dados foram colhidos via e mail e consolidados posteriormente. Como as respostas sdo
baseadas em uma escala de likert, os valores consolidados foram aproximados para 0 nimero
inteiro mais proximo (os dados consolidados e estratificados encontram-se em anexo no final do
trabalho — Anexo 2).

O resultado global obtido estd representado na Figura 4.2 o que permite visuaizar o

desenvolvimento em cada uma das cinco fases do ciclo de vida do segundo nivel de maturidade.

Resultado Global

Figura 4.2 - Resultado global sobre maturidade
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Quando uma das etapas recebe pontuagdo maior ou igual a6 assume-se que o fase do ciclo de
vida foi atingida (Kezner, 2000 e 2001). Sendo assim, percebe-se pelo grafico que a empresa ja
atingiu as etapas “embrionaria’, “reconhecimento da ata administracdo (executivo)” e
“reconhecimento da média geréncia (gerente de areq)”, caminhando para o desenvolvimento da
fase de “crescimento”. Isto significa que ha uma percepcdo em todos os niveis da organizagdo
guanto a importancia da gestdo de projetos para a empresa. Pode-se concluir também que hd um
apoio ostersivo por parte dos executivos sobre as questdes que envolvem gestdo de projetos.
Além disso, é possivel dizer que os gerentes de area séo comprometidos e instruidos com relacdo
agestdo de projetos, através dos conhecimentos adquiridos com cursos especializados, e por meio
da disponibilizacdo de tempo para que seus subordinados se dediquem a gestdo de projetos
(cursos, palestras, etc.). Quanto a etapa de crescimento, observa-se que a empresa possui uma
metodologia de gestdo de projetos definida e dispde de “softwares’ para isso. No entanto, para
atingir o desenvolvimento desta etapa € necessario maior comprometimento por parte dos
gerentes no sentido de evitar tantas mudancas de escopo ao longo dos projetos.

Em relacdo aos resultados obtidos referentes a fase de maturidade do ciclo de vida, fica clara
a necessidade de um sistema confidvel que faga o controle de prazos e custos, informando os
desvios que ocorrem ao longo do percurso. Além disso, é necessario que a empresa passe a
reconhecer a gestdo de projetos como uma profissdo, visto que hoje € apenas uma atividade
parcial, liderada pelos gerentes de &rea em uma estrutura funcional .

As Figuras 4.3 a 4.5 apresentam os resultados obtidos estratificados pelo nivel hierarquico

dos entrevistados: diretores, gerentes e assistentes.



Perspectiva dos Diretores

—e—Pontuagédo

Figura4.3 - Perspectiva dos diretores sobre maturidade

Perspectiva dos Gerenetes

Figura 4.4 - Perspectiva dos gerentes sobre maturidade
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Perspectiva dos Assistentes

—&— Pontuagao

Figura4.5 - Perspectiva dos assi stentes sobre maturidade

Quanto a perspectiva dos gerentes e diretores observa-se que as conclusfes finais sdo as

(LT3

mesmas em relacao aos resultados globais obtidos, ou seja, as fases “embrionaria’, “executiva’ e
“gerente de area’ estdo concluidas, enquanto as fases de ‘trescimento” e “maturidade’ ainda
precisam ser desenvolvidas. No entanto, nota-se uma Vvisdo mais pessimista por parte dos
diretores em relagdo as etapas de crescimento e maturidade. 1sso pode ser explicado pela
proximidade que estes diretores tém com os tomadores de decisdo, muitos deles auxiliando neste
processo, 0 que faz com que se percebam mais claramente os problemas enfrentados com os
projetos, como as mudancas de escopo frequentes, a auséncia de um controle mais efetivo de
Custos e prazos, etc.

De acordo com a perspectiva dos assistentes além das 3 primeiras etapas, a etapa de
crescimento também € julgada como desenvolvida. Esta visdo destoante em relacéo aos gerentes
e executivos talvez sgja devido ao pouco tempo de empresa dos entrevistados desta classe, 0s
guais ndo tiveram oportunidade de acompanhar muitos projetos e presenciar as falhas quanto a
mudangcas de escopo e monitoramento dos parametros importantes dos projetos (prazo e custo).

Com isso, € possivel assumir que a empresa atingiu as trés primeiras fases do ciclo de vida
em projeto, dentro do segundo nivel do PMMM, e caminha para atingir a quarta fase de
“crescimento”. Com relacdo a Ultima fase de “maturidade’, muitas mudangas ainda devem
ocorrer, no sentido de proporcionar melhor controle dbs varidavels dos projetos e disponibilizar

maior tempo e esforgo para a gestao de projetos. Estas deficiéncias nas duas Ultimas fases devem
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ser consideradas e analisadas com maior detalhe, uma vez que isto pode gerar um impacto

negativo na eficiéncia da gestéo do portfolio de projetos.

4.4. IMPACTO DA ESTRUTURA DE GESTAO DE PROJETOS NA GPP

Uma gestdo de portfolio de projetos eficiente depende de uma série de fatores, conforme foi
explanado no capitulo 2 deste trabalho, envolvendo uma estruturacdo que permita analisar 0s
projetos da forma mais clara possivel sob diferentes pontos de vista (considerando diferentes
critérios). Porém, sabe-se que uma boa gestédo do portfolio parte de uma gestédo de projetos
eficiente. Isto significa que a qualidade das informagdes, bem como sua comunicacéo devem
estar bem estruturadas, de forma a possibilitar que os tomadores de decisdo tenham uma visao
correta dos projetos individuais, candidatos a compor o portfolio.

A andlise de maturidade da empresa em gestdo de projetos revela que ha alguns pontos que
precisam ser melhorados dentro do procedimento de gestdo de projetos atualmente utilizado. O
fato de a empresa néo ter completado as etapas de “crescimento” e “maturidade” dentro do
modelo do PMMM, indica a auséncia de um sistema de controle de prazos e custos, aém de uma
provavel mudanca de escopo freqlente. Isto certamente pode afetar a qualidade dos dados que
estdo sendo utilizados para a selecéo do portfolio.

Em uma andlise cuidadosa dos dados dos projetos disponiveis no banco de dados central da
empresa, constatourse uma série de fahas. Esta andise foi feita em conjunto com aguns
integrantes do time de marketing, e tinha como objetivo identificar possiveis inconsisténcias nas
informacfes dos projetos da categoria. Dos 438 projetos disponivels no banco de dados, dentre
projetos globais, cross-regional, regionais e locais, 39 estavam com informagdes incompletas, e
pelo menos 100 projetos dispunham de informagdes desatualizadas. 1sso significa que 9% dos
projetos ndo possuem informacdes suficientes para serem analisados, enquanto que mais de 20%
possuem valores que ndo representam seu momento atual, visto que estdo desatualizados. Além
disso, muitos projetos que ja tiveram seu boscard aprovado, ou sgja, que oficialmente ja fazem
parte dos candidatos a compor o portfolio, ainda ndo possuem nenhum registro no banco de
dados. Sendo assim, o cenario que tem sido exposto aos stakeholders ndo é verdadeiro, uma vez

gue h& diversas falhas nas informacfes dos projetos individuais.
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Para este trabalho consideraram-se apenas 0s projetos globais e do tipo cross-regional. Para
esta categoria de projetos, os dados encontrados mostraram se coerentes e atualizados. De
gualquer forma, para uma anaise mais completa que envolva todos os projetos da categoria,
essas falhas certamente irdo refletir na eficiéncia como é feita a gestdo de portfolio. Portanto,
antes mesmo de pensar-se em aplicar as ferramentas de andlise propostas a todos os projetos da
categoria, é preciso identificar as causas das falhas na gestéo dos projetos individuais e na
disponibilizacdo correta das informacdes.

Com relagdo as mudancas de escopo dos projetos, observouse uma particularidade em
relacdo aos projetos de inovacdo. Muitos deles tiveram seus escopos alterados ao longo ce seu
desenvolvimento ndo devido a gjustes decorrentes a necessidades estratégicas que apareceram,
mas sim a questdes politicas que fogem ao controle dos lideres dos projetos. O que se percebe é
gue muitos projetos de inovagdo acabam incorporando novas atribuigcdes decorrentes de outros
projetos e que por um motivo ou por outro ndo puderam ser atendidas. Isso significa, por
exemplo, que sgjam feitas alteragdes na fébrica para atender a producéo de um dispositivo que
anteriormente ndo estava previsto para o projeto em questdo, mas que por uma imposi¢ao politica
acaba entrando no escopo do projeto para “aproveitar” seu orcamento. Sendo assim, tanto as
previsdes de custo e retorno financeiro como as previsoes de prazo, ficam comprometidas devido

a estas alteragoes.
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5. PROPOSICAO E IMPLEMENTACAO DO SISTEMA DE ANALISE

Este capitulo ira abordar a modelagem do sistema de GPP para a empresa estudada. Seréo
discutidos todos os passos utilizados neste processo, e em seguida sera feita uma andlise dos
resultados obtidos.

5.1. MODELAGEM DA GPP

Neste trabalho sugeriu-se a utilizagdo de alguns modelos a fim de permitir uma andise do
portfolio de projetos sob diversos aspectos (ver Capitulo 3). Procurouse utilizar softwares
simples e que a empresa ja possui para rodar tais modelos, visando evitar gastos para a
organizacdo. Obviamente softwares especializados tém a capacidade de gerar resultados mais
rapidamente, além de permitir melhores modos de andlise destes resultados. Serd apresentada a
seguir a estrutura geral dos modelos e como os resultados podem ser gerados com softwares
simples (Microsoft Excel®). Em seguida sera sugerida a utilizacdo de um software especializado

Decision Lens®, evidenciando as diferencas de se trabalhar com um e com outro.

5.1.1. Priorizagéo dos Projetos. Aplicagdo do AHP

A proposta de ferramentas que possam auxiliar na escolha do portfolio de projetos da
empresa parte da necessidade de uma quantificacdo dos fatores estratégicos apresentados no
capitulo anterior, lembrando-se que a consideracdo estratégica para a escolha do portfolio é
essencial para 0 sucesso de uma organizagdo (COOPER et al., 2001). Sendo assim, propde-se a
utilizacdo do AHP @nalytic Hierarchy Process). Este méodo foi apresentado por Saaty na
década de 70 e é baseado em comparagdes paritarias de critérios dispostos sob uma forma de
arvore hierarquica. Define-se 0 objetivo principal, e os critérios sdo dispostos abaixo deste
objetivo. A “raiz’ da éarvore corresponde a0 objetivo global, enquanto que seus extremos
(“folhas”) correspondem aos critérios de avaliacéo (SHIMIZU, 2001).
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Neste trabalho foram montadas duas arvores, uma para os projetos globais e outra para 0s

cross-regional, conformeilustram as Figuras 5.1 e 5.2.

Selecionar Projeto

Critério 1

Critério 2

Critério 3

Critério 6

Figura 5.1 — Hierarquia de priorizagéo dos projetos globais

Selecionar Projeto

Criterio 1

Criterio 2

Critério 3

Critério 4

Criterio &

Figura 5.2 — Hierarquia de priorizacdo dos projetos cross-regional
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Os critérios sd0 0s mesmos para 0s dois tipos de projetos, e representam os fatores
estratégicos importantes para a categoria, conforme explicado no capitulo 4. Entretanto, a
importancia relativa desses critérios varia de regido para regido, fato que deve ser considerado
guando da avaliacdo dos projetos. Portanto, 0s pesos estratégicos de cada projeto devem ser
calculados separadamente para cada regido, visto que cada uma vaoriza determinadas
caracteristicas.

O férum de julgamento da importancia relativa dos critérios foi composto pela diretoria e a
area de financasA &rea de finangas foi escolhida para fazer tal avaliacdo porque est4 envolvida
com os diversos tipos ce projetos da companhia e compreendem a importancia de cada critério
para os stakeholders. Ja os diretores, por participarem de muitos dos féruns de deciséo também
possuem bom entendimento da importancia de cada critério para cada regido. Como o contato
direto com os stakeholders é dificil devido a pouca disponibilidade de agendas, a solucéo
aternativa encontrada foi a obtencéo destes dados junto aos diretores e membros de finangas,
realizando uma consolidacdo posterior desses dados. Ao todo foram realizadas 3 reunides, uma
delas composta por dois diretores experientes da categoria, e as outras duas foram feitas com um
dos membros de finangas.

Os valores das comparagtes pareadas da importéncia de cada critério G com outro G foram
apresentados sob a forma da Tabela 5.1. Os valores obtidos encontramse em Anexo 3 desse

trabalho, de acordo com a perspectiva da diretoria e de finangas.

Tabela 5.1 - Comparacdo paritariade critérios

Critérios Cl Cc2 C3 C4 C5 C6
C1 1 Cu Ciz Cus Cis Cie
C2 Ca 1 Cos Cos Cos Cos
C3 Ca1 Cs2 1 Cssq Css Css
C4 Ca1 Ca Caz 1 Cus Cae
C5 Cs1 Cs2 Cs3 Csa 1 Cse
c6 Ce1 Ce2 Ces Cea Ces 1

A escala de valores utilizada para fazer as comparagdes € ilustrada na Tabela 5.2, lembrando
que todo Cji = 1/Cjj
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Tabela5.2. Escala de valores — Adaptada de Shimizu (2006: p. 279)

1 - Igualmente preferiveis 6 - Fortemente para muito fortemente preferivel
2 - lgualmente para moderadamente

preferivel

7 - Muito fortemente preferivel

3 - Moderadamente preferivel

4 - Moderadamente para fortemente
preferivel

8 - Muito para extremamente preferivel

9 - Extremamente preferivel

5 - Fortemente preferivel

O préximo passo € obter a prioridade relativa dos critérios. Para isso é necessario normalizar
os valores da matriz, dividindo os elementos pela soma da coluna pertencente. A prioridade
relativa é calculada pela média aritmética dos valores normalizados da linha. A Tabela 5.3 abaixo
contém as prioridades relativas dos critérios para cada regiéo:

Tabela 5.3. — Prioridade dos critérios por regido

) América do

América Latina Europa Asia Amet Norte
Vetor Vetor Vetor Vetor Vetor

Critérios prioridade prioridade prioridade prioridade prioridade
1 0,484 0,476 0,443 0,426 0,581
2 0,226 0,243 0,280 0,263 0,067
3 0,123 0,120 0,125 0,127 0,094
4 0,080 0,090 0,073 0,092 0,039
5 0,050 0,036 0,045 0,056 0,117
6 0,037 0,036 0,034 0,036 0,102

Para que esses resultados sgjam considerados vaidos € necessério testar a consisténcia das
prioridades relativas, para garantir que os dados fornecidos sejam minimamente coerentes. Para
issO € preciso determinar 0 vetor dos pesos atraves da multiplicagdo das prioridades (vetor
prioridade) pelos respectivos elementos das colunas. Em seguida calculase o vetor de
consisténcia, dividindo-se cada peso pela respectiva prioridade relativa. A partir desse vetor é
possivel calcular dois par@metros: ?max € 0 Cl (indice de consisténcia). O ?nsx € obtido pela média
aritmética dos elementos do vetor de consisténcia, e o Cl é dado pelaformula: Cl = (?max—n)/(n —
1), onde n é o nimero de critérios.

Com iss0, é possivel determinar a taxa de consisténcia (CR), obtida através da férmula: CR =
CI/ACI, onde ACI € um valor tabelado, que depende do nimero de critérios (n) (SAATY, 1980).
De forma geral, uma taxa de consisténcia (CR) menor ou igual a 0,10 é considerada aceitével.

A taxa de consisténcia foi calculada a partir dos dados consolidados entre as visdes de

financgas e da diretoria para todas as regides. Para as regides cujo valor de CR foi superior a 0,10
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os dados foram revisados junto a um dos diretores mais experientes da empresa, e foi possivel
atingir valores considerados aceitaveis. Apesar de a regra geral determinar que o CR deva ser
menor ou igual a 0,10, em muitos casos valores superiores a este podem ser considerados
aceitaveis, visto que algumas atribuices dos valores de importancia relativa podem estar
permeados de tendéncia politica. Neste trabalho considerouse aceitavel um CR de até 0,18.

Determinados o0s pesos dos critérios, fazse necessario atribuir, para cada projeto, 0 peso
relativo referente a cada um dos critérios definidos anteriormente. Para os projetos globais foram
realizadas reunibes com seus respectivos lideres, para que houvesse um melhor entendimento
sobre 0 escopo dos projetos. Além disso, foi realizada uma varredura dos boscards dos projetos
(documento contendo informagOes basicas, como escopo, restrigdes, objetivos, etc., conforme
mencionado anteriormente), além dos dados individuais dos projetos disponiveis no banco de
dados da empresa (vide Anexo 4). No entanto, para os projetos do tipo cross-regional, a andlise
foi baseada somente nos documentos existentes (boscards) e nas informagdes do banco de dados,
devido a dificuldade para entrar em contato com os lideres regionais.

Com isso foi possivel criar as matrizes de comparacdo paritéria entre os projetos (ver Anexo
5). A taxa de consisténcia (CR) para cada critério foi sempre menor que 0,10, logo os valores
obtidos podem ser considerados aceitévels.

Multiplicando-se a matriz das prioridades agregadas dos projetos pelo vetor das prioridades
relativas dos critérios obtemos a os valores (pesos) estratégicos dos projetos globais e cross-
regional. As Tabelas 5.4 e 5.5 apresentam 0s pesos estratégicos para 0s projetos globais e cross-
regional, respectivamente.

Tabela 5.4. Peso Estratégico (E) dos projetos globais por regido

América do
América Latina Europa Asia Amet Norte
Peso Peso Peso Peso Peso

Projetos Estratégico Estratégico Estratégico Estratégico Estratégico
A 0,49 0,49 0,49 0,48 0,53
B 0,18 0,19 0,18 0,19 0,17
C 0,10 0,11 0,10 0,11 0,09
D 0,23 0,23 0,23 0,22 0,22
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Tabela5.5. Peso Estratégico (E) dos projetos cross-regional por regido

) Ameérica do
América Latina Europa Asia Amet Norte
Peso Peso Peso Peso Peso

Projetos Estratégico Estratégico Estratégico Estratégico [ Estratégico
E 0,12 0,12 0,12 0,12 0,11
F 0,18 0,17 0,17 0,17 0,18
G 0,03 0,03 0,03 0,03 0,03
H 0,17 0,17 0,17 0,17 0,18
| 0,04 0,04 0,04 0,04 0,03
J 0,05 0,05 0,05 0,05 0,06
K 0,10 0,11 0,12 0,11 0,07
L 0,17 0,17 0,16 0,16 0,20
M 0,14 0,14 0,14 0,14 0,15

Com isso, ficam determinados 0s pesos estratégicos dos projetos do ponto de vista de cada
regido (continente). Estes seréo utilizados na funcéo-objetivo da programacéo linear, juntamente
com os dados de custos, or¢camento, e recursos humanos, que seréo abordados como restrigdes no
problema de GPP.

Os procedimentos mostrados acima foram todos realizados em uma planilha de Excel, a qual
apesar de suas limitagcBes em termos de agilidade, garante um calculo preciso para multiplicacdo

das matrizes e para o teste de consisténcia dos critérios.

5.1.2. Otimizacéo do Portfolioface as Restrigdes. Aplicacdo da Programacao Linear

Em um problema de programacdo matemética o tomador de decisdo desgja escolher as
varidveis de decisGo que maximizem ou minimizem uma funcdo-objetivo, sujeito ao
requerimento de que as variaveis de decisdo satisfacam certas restricdes (WINSTON, 2003).

Neste trabalho os projetos globais e regionais (cross-regional) foram anaisados
separadamente. Algumas simulagBes serdo redlizadas, considerando critérios diferentes na
funcéo-objetivo. Em uma delas consideramos a maximizacado financeira (VPL dos projetos) como
fungéo-objetivo, conforme Equagdo 5.1. Nas outras simulagdes consideramos a probabilidade de
sucesso dos projetos como varidvel a ser maximizada (Equacdo 5.2). Por fim, faremos uma
simulagdo considerando a maximizagdo do valor estratégico dos projetos para cada regido

(considerando os pesos obtidos na segdo 5.1.1) como sendo a funcdo-objetivo (Equacéo 5.3).
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Para os projetos globais foram considerados como restri¢fes os custos dos projetos, além dos
recursos humanos globais disponiveis. Segue abaixo a estruturacdo dos sistemas utilizados nas

simulagbes para os projetos globais:

f.0.1: M&x. Z=SVPL1 xY1 + VPL2 X Y2+ VPLs X Yz + VPLs X Ya Equacdo 5.1

f02 M&X. Z=SPi XY1 +P2X Y2+ Ps X Ya+ Ps X Ya Equagéo 5.2
fo3 Max.Z=SExYi+EXxY2+EB X Ys+E XY Equacdo 5.3
CixYi+CaxVY2+CsxYs+CaxVYa£ 200 Equacdo 5.4
Ri1 X Y1+ Ri2 X Y2+ Ris X Ys + Ria X Y4 £ 3270 Equacdo 5.5
Ra1 X Y1+ R2 X Y2+ Res X Yz + Rea X Y4 £ 11410 Equacéo 5.6
Rs1 X Y1+ Rs2 X Y2 + Rss X Y3 + Rea X Y4 £ 5300 Equacdo 5.7
Ra1 X Y1+ Ra2 X Y2+ Ras X Y3 + Rua X Y4 £ 3536 Equacdo 5.8
Rs1 X Y1+ Rs2 X Y2+ Rss X Ya + Reax Y4 £ 5690 Equacéo 5.9
Re1 X Y1+ Re2 X Y2+ Res X Yz + Rea X Y4 £ 2210 Equacdo 5.10
Em que:

Cj = custos de projetos.
Rij = quantidade de recurso “i” para projeto “j”.
Pj = probabilidade de sucesso do projeto “j”
Ej = peso estratégico do projeto para aregido.
Yj = variavel binéria da decisdo.

VLP = valor presente liquido do projeto

]

i =(1,2,...6).
i=(12,...4).
Yj? {0,1}.

Para os projetos globais, 0s recursos humanos que estdo sendo considerados pertencem as
areas de Supply Chain, Marketing, R&D, CMI (inteligéncia de mercado), CTI (equipe técnica) e
Finangas. As restricdes de cada categoria de recurso humano para cada projeto estdo
representadas pelas Equacdes 5.5 a 5.10, e foram obtidas junto aos lideres dos projetos (Tabela
4.1). Os custos dos projetos foram obtidos junto a &rea de financas (Tabela 4.2). Os pesos
estratégicos dos projetos globais sdo obtidos a partir das andlises feitas utilizando-se o AHP
(Tabela 5.4). A disponibilidade total dos recursos humanos e 0 orcamento para ser gasto com 0s

projetos estéo representados pela Ultima coluna do sistema, limitando a utilizacdo destes recursos.
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Para os projetos cross-regional foram consideradas somente as restri¢fes de custos, devido a
dificuldade em manter contato com os lideres dos projetos regionais, impossibilitando assm a
obtencdo de uma estimativa confiavel dos recursos humanos necessarios. Portanto, embora as
fucBes-objetivo sgjam similares aquelas utilizadas nas simulagGes dos projetos globais (ver
Equactes 5.11 a 5.13), as restricdes dos projetos cross-regional sdo distintas (ver Equacdes 5.14
ab. 18).

f.o.l: M&. Z=SVPLixY:1 + VPL2 X Y2 + ....... +VPLs X Yo Equacdo 5.11
fo.2MaX. Z=SPixY1 +P2x Y2+ ......... + Po X Yo Equacéo 5.12
fod Max.Z=SExYi+BExYz2+......... + B XY Equagdo 5.13

CuXY1+Ci2XY2+CisXYs+CuaXYa+....... + Cuw X Yo £ 250 Equagdo 5.14
CaaXY1+C2XY2+CasXYs+ CaaXYat....... + C20 X Yo £ 400 Equacéo 5.15
CaaXY1i+Ca2XY2+CasXYs+CaaXYat....... + Ca9 X Yo £ 350 Equacéo 5.16
CaaXY1+Ca2XY2+CasXYs+ CaaXYat....... + Cao X Yo £ 180 Equacao 5.17
CoiXY1i+Co2XYo+CssXYa+CaaXYat....... + Cso X Yo £ 100 Equagéo 5.18

Em que:

Cij = custo paraaregido “i” trazido pelo projeto “j”.
P} = probabilidade de sucesso do projeto “j”

Ej = peso estratégico do projeto para aregido.

Y| = variavel binaria da deciso.

VLPj = valor presente liquido do projeto “j”.

i =(12,...5).
i=(12,..9).
Yj? {0,1}.

Os custos que incorrem sobre cada regido estéo representados pelas linhas de 1 a 5 do
sistema, correspondendo & América Latina, Europa, Asia, Amet e América do Norte
respectivamente. Admite-se que os custos dos projetos sdo divididos uniformemente entre as
regides que fazem parte de seu escopo. Os custos dos projetos, bem como as regifes a que
pertencem, foram obtidos junto a area de financas (Tabela 4.3). O orcamento das regides esta

representado pela Ultima coluna do sistema e também foi disponibilizado pela érea financeira
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(Tabela 4.4). Os pesos estratégicos dos projetos cross-regional foram coletados por meio de
comparacOes paritérias utilizando-se 0o AHP (Tabela5.5).

Dada a simplificago feita neste trabalho, em que se consideram apenas os projetos globais e
cross-regional, a resolucéo do sistema de programagéo linear fica bastante facilitada, podendo ser
feita através do solver do Excel. No entanto, para uma andlise mais completa dos projetos da
categoria, incluindo um nimero maior de projetos e restricdes, um software mais robusto pode
ser necessario, como o software chamado LINDO (inear interactive and discrete optimizer),
desenvolvido por Linus Schage (1986). O LINDO pode suportar um nimero muito maior de
restricdes do que o solver do Excel, além de ser mais prético de se utilizar. Outra recomendacéo é
autilizagdo do LINGO, um gerador de matrizes que permite a criagdo de milhares de restricdes e
termos de uma funcéo objetivo com a digitacdo de poucas linhas, através de uma linguagem de
modelagem de otimizagdo. Sem dlvida a utilizacdo de tais softwares garantiria muito mais
agilidade no processo de modelagem, aém de permitir que se explorem horizontes mais amplos
através da inclusdo de grande nimero de restricdes e projetos.

Ha ainda um software chamado Decision Lens que se enquadra as necessidades que japrevé a
estrutura hibrida de andlise do AHP com a Programacdo Linear, conforme comentado
anteriormente. O Decision Lens tem a capacidade de suportar tanto as entradas (inputs) dos dados
referentes as comparacdes paritarias do AHP como os dados das restrigdes e fungbes-objetivo do
sistema de programacao linear. Sendo assim, € possivel resolver os dois modelos propostos de
forma conjunta, evitando o problema de troca de informacéo entre softwares e facilitando a
mani pulagdo dos dados. O Decision Lens ainda proporciona um grande nimero de possibilidades
de andlise e disposicdo das informacOes, através de diversos tipos de graficos e andlises de
sensibilidade.

Neste trabalho os dados seréo compilados em uma planilha de Excel, seguindo os modelos
descritos anteriormente. No entanto, sera utilizado também o Decision Lens para a andlise dos
resultados, como uma forma de comparar-se ao formato dos resultados obtidos com o Excel.

Para facilitar a andlise dos resultados pelos stakeholders também foram desenvolvidos

gréficos de bolhas dos projetos globais e cross-regional.
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5.2. APRESENTACAO DOSRESULTADOS

Como explicado anteriormente, a analise dos dados obtidos sobre os projetos sera dividida em
duas etapas; uma considerando os projetos globais e outra considerando os projetos do tipo cross-
regional.

5.2.1. ProjetosGlobais

A Tabela 5.6 apresenta as restricdes consideradas para os projetos globais, estruturadas de

acordo com as equagdes de programagao linear apresentadas na secéo anterior.

Tabela 5.6 - RestrigOes projetos globais

Y1 Y2 Y3 Y4 Limite
Equacdo 5.4 40,85 | 36,62 22,08 8,75 200
Equacdo 5.5 1630 | 490 650 490 3270
Equacdo 5.6 5000 | 2200 2200 1100 11410
Equagdo 5.7 950 2650 1350 800 5300
Equacdo 5.8 2100 | 530 530 350 3536
Equacdo 5.9 1200 | 3200 700 700 5690
Equacdo 5.10 | 880 650 440 200 2210
Max. Z =

Como descrito anteriormente no sistema de programagao linear, o problema sera resolvido
para algumas funces-objetivo diferentes. Portanto, a funcdo “Z” mostrada na Tabela 5.6 serd
maximizada para os valores de VPL, probabilidade de sucesso e peso estratégico dos projetos (E)
por regido (ver Equacdes 5.1 a 5.3). Sendo assim, serdo realizadas 7 simulagdes: 1 para VPL, 1
para probabilidade de sucesso e 5 para 0s pesos estratégicos de cada regido. As informagdes
detalhadas utilizadas para cada simulagdo, considerando suas respectivas funcdes objetivo, estéo

disponiveis no Anexo 6. Os resultados finais para cada simulacdo sdo apresentados na Tabela 5.7.
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Tabela5.7. — Resultado das Simulagdes por varidvels de decisdo: Projetos Globais
Simulacgéo yl y2 y3 y4
1 1 0

~Nlofos|w|n
PRk R~
Rk |RR|~]|o
ol|lo|o|lo|o|r
PRk R~

A Tabela 5.7 mostra o valor das variaveis de decisdo relacionadas aos projetos (Yj).
Conforme sugerido por Greiner e Fowler (2003), essas variaveis sdo binarias, e correspondem a
aceitar ou ndo um projeto. Sendo assim, um Yj igual a 1 indica que o projeto deve ser incluido no
portfolio segundo a simulacdo correspondente. Um Yj igua a zero indica o contrério.

Definidos os projetos que devem fazer parte do portfolio para cada regido, estes sdo
priorizados de acordo com cada critério. Com isso € definido o nimero de projetos que a empresa
pode suportar com os recursos disponiveis, bem como a priorizacdo que deve ocorrer em casos de
necessidade de realocacdo de recursos. A Tabela 5.8 apresenta a classificagdo dos projetos para

cada simulagdo, e as células em destaque indicam os projetos prioritarios.

Tabela 5.8. Classificagéo dos Projetos Globais por simulagéo

Simulag&o 5"2?(')%950 Simulag&o pesos estratégicos (E) _
VPL : i Ameérica
(1) Sucgsso América Latina | Europa(4) Asia(5) Amet (6) | do Norte
2 (3) 0
Projetos Ranking Ranking Ranking Ranking Ranking Ranking Ranking
A i 20 10 1° 1° 10 1°
B 20 - 3° 3° 3° 3° 3°
C - 1°
D 3° 20 2° 20 20 2° 20

Uma vez disponiveis os resultados das simulagdes feitas seguindo 0 modelo de GPP proposto
€ necessario interagir com os stakeholders para que esses possam anadlisar os resultados e
interagir com o sistema a fim de chegar a definicdo do portfolio. Portanto, terminados os
processos de definicdo e priorizagdo dos projetos, sdo gerados graficos de bolhas (Figuras 5.3 a

5.6) e tabelas interativas (Tabelas 5.12 e 5.13) para o julgamento pelo férum dos decisores. Apds
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a analise dos stakeholders por meio dessas tabelas e gréficos gerados, €es devem ser capazes de
alterar a composi¢ao dos projetos escolhidos e verificar os resultados de tais modificagdes. 1sso
corresponde a uma importante etapa do processo de escolha do portfolio de projetos para que haja
boa aceitacdo por parte dos stakeholders, uma vez que promove interatividade com a ferramenta,
permitindo que possam ser considerados fatores outros que fogem aqueles englobados pelo

modelo de GPP proposto e que somente quem esta tomando a decisdo pode saber. Este tipo de
abordagem ndo deterministica de apoio a decisdo esta de acordo com a literatura atual, onde em
que se acredita que para uma boa gestdo de portfolio de projetos é preciso que se proponham

ferramentas que auxiliem na escolha destes projetos, permitindo que o stakeholder interaja com o
modelo e tome a deciséo fina (ARCHER; GAZEMZADEH, 1999).

Dados os resultados para cada simulagdo e a priorizagdo dos projetos segundo os diferentes
critérios, propdem-se a disposicéo dos projetos candidatos sob a forma de gréficos de bolha para
gue possam ser mais bem visualizados pelos stakeholders. Para isso sdo propostos alguns
parédmetros considerados importantes pel os tomadores de decisdo. Em uma reunido com diretores
membros dos foruns de decisdo e com o gerente de finangas definiu-se que o retorno financeiro
(VPL) e o volume de vendas incremental ndo deveriam ficar de fora do processo decisorio, uma
vez que S8 0s parametros mais anaisados pelos stakeholders, e com os quais eles estéo
acostumados. Aliado a isto, serdo considerados também o peso estratégico por regido e o custo
destes projetos, como uma forma de visualizar o consumo dos recursos financeiros da categoria.

A Figura 5.3 permite a visualizacdo do retorno financeiro do projeto relacionado a sua
probabilidade de sucesso. A &ea da bolha representa o volume de vendas incremental
(corresponde a soma das colunas de iturnover disponiveis no anexo 4), 0 que permite comparar o

potencial market share que tal projeto pode proporcionar.
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Prob. de sucesso x VPL (iturnover)
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Figura 5.3 — Gréfico de bolhas: VPL, Probabilidade de sucesso e volume de vendas
incremental

A Figura 5.4 proporciona a mesma comparagdo, porém considerando a area da bolha como

sendo proporcional ao custo do projeto.

Prob. Sucesso x VPL
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Figura 5.4 — Gréfico de bolhas VPL, Probabilidade de sucesso e custo dos projetos
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A Figura 5.5 utiliza o peso estratégico por regido e a probabilidade de sucesso dos projetos,
sendo o tamanho da bolha o volume de vendas incremental. Gréficos de bolhas similares aos da
Figura 5.5 deveriam ser replicados para cada regido. Porém, como ndo houve variagdo
significativa dos pesos estratégicos entre uma regido e outra, somente uma regido esta
representando 0 peso estratégico dos projetos de uma forma geral, conforme demandaram os
stakeholders. Os graficos por regides seriam mantidos em uma pasta a parte, para aqueles que

desgjarem uma andlise mais detalhada.

Prob. Sucesso x Peso estratégico (iturnover)
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Figura 5.5 — Gréfico de bolhas Peso estratégico, Probabilidade de sucesso e volume de vendas
incremental

A Figura 5.6 mostra o peso estratégico dos projetos em funcéo da probabilidade de sucesso,

porém com a érea da bolha equivalente ao custo destes projetos.
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Prob. Sucesso x Peso estratégico
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Figura 5.6 — Gréfico de bolhas Peso estratégico, Probabilidade de sucesso e custo dos projetos

Para que o tomador de decisdo possa fazer suas escolhas e verificar o impacto gerado, foi
elaborada uma tabela similar aquela utilizada para & sete ssimulagBes. A Tabela 5.9 mostra as
restricbes do sistema e permite que se aterem os projetos globais que irdo compor o portfolio.
Para cada opgéo de portfolio escolhida, sGo mostrados os valores totais de VPL, probabilidade de
SuCesso e peso estratégico, conparados aos valores 6timos gerados pelas simulactes individuais.
O stakeholder pode escolher 0 peso estratégico referente a regido que ele desgjar. Além disso,
também € indicado quando determinada opcdo de portfolio infringe as restricdes do sistema,
demorstrando que tal composicéo de projetos ndo pode ser mantida com os recursos disponivels

atua mente.



Tabela 5.9. Selecéo de portfolio — projetos globais

1 E C o Lirvitte
Equmgio 541 [Orcamenta) | 4085|3662 |2208 87  ®5S 200
Equegao 55 11[5C) 160 | 490 Bi50 200 70 %70
Eqmeio 56 ll[Marketingl | 5000  |2200 | 2200 110D m400 M0
Equmgao 5.7 M (R&DO) 550 2660 | 1380 HO0 50 5300
Equmegao 5.5 W[ CMI) 200 | 5@ &30 &0 3160 36
Equegdo 5.3 VI[CT) 1500|300 | o0 700 s100 540
Equegao 510 Il [Firargas) | 840 BED 440 0 1970 210

1 1 1 o
M. WFL= 1451 56 | 58706 | -10824 26430 1930 45 [E5050E
M. F = i Bl 1 3 20000 | 206,00
M. E= 049 | 018 | odo0 oz 072 | 040

Vakooes (dirnos
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A Tabela 5.9 ilustra uma opcdo de portfolio viadvel, em que os projetos A, B e C sdo

selecionados, sendo que os vaores de VPL, probabilidade de sucesso e peso estratégico

associados aos projetos escolhidos podem ser comparados aos valores 6timos das simulagfes

individuais destes critérios, que estéo nas células emazul.

A Tabela 5.10 demonstra um exemplo de um portfolio de projetos inviavel selecionado pelo

stakeholder. Foi selecionada a opcdo de fazer os quatro projetos, ao passo em que o sistema alerta

gue algumas restri¢des ndo estdo sendo respeitadas (células em vermelho). Neste caso, para que

sgja possivel para a empresa manter 0s quatro projetos é preciso aumentar a quantidade de

recursos de R&D e CTI.

Tabela5.10. Selecdo de portfolio (portfolio inviavel) — projetos globais

A B C D Limite
Equacéo 5.4 | (Orgamento) 40,85 36,62 22,08 8,75 108,3 200
Equacdo 5.5 Il (SC) 1630 490 650 490 3260 3270
Equacdo 5.6 Ill (Marketing) 5000 2200 2200 1100 10500 11410
Equacéo 5.7 IV (R&D) 950 2650 1350 800
Equagéo 5.8 V (CMI) 2100 530 530 350
Equacéo 5.9 VI (CTI) 1200 3200 700 700
Equacdo 5.10 VIl (Finangas) | 880 650 440 200 2170 2210
1 1 1 1
Méx. VPL = 1451,56 587,16 -108,24 | 264,30 2194,78 | 2303,02
Max. P = 66 60 74 66 266,00 [ 206,00
Max. E = 0,49 0,18 0,10 0,23 1,00 | 0,90
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5.2.2. PROJETOS CROSS-REGIONAL

Para 0s projetos cross-regional a mesma abordagem foi utilizada. A Tabela 5.11 apresenta as
restricbes consideradas para estes projetos, estruturada de acordo com o sistema de programagédo

linear proposto na secéo anterior:

Tabela5.11 - Restrices Projetos Cross-Regional

Y1 Y2 | Y3 | YA | Y5 | Y6 | Y7 Y8 Y9 Limite
Equacéo
514 0,00 (0,00 [0,00 [0,00 |000 [281 |2,78 |1,46 |[0,00 6,71
Equacéo
5.15 0,00 [3,94 [000 |[660 |3,32 2,81 |281 |0,00 |0,61 10,98
Equacéo
5.16 7,08 |0,00 [1,71 |6,60 |3,32 |0,00 |0,00 |1,46 |0,00 10,00
Equacao
5.17 7,08 |0,00 [1,71 |0,00 [0,00 |0,00 [0,00 |[1,46 |0,00 5,25
Equacéo
5.18 0,00 [3,94 |0,00 [0,00 |0,00 [0,00 |0,00 [0,00 |[0,61 2,44
Méx. Z =

Como nas simulagBes para 0os projetos globais, o problema sera resolvido utilizando-se
algumas funcdes-objetivo diferentes. A funcdo “Z” mostrada na tabela acima também sera
maximizada para os valores de VPL, probabilidade de sucesso e peso estratégico dos projetos (E)
por regido (Equacdo 5.11 a 5.13). Seré&o realizadas as mesmas 7 simulagdes feitas para os projetos
globais: 1 para VPL, 1 para probabilidade de sucesso e 5 para 0s pesos estratégicos de cada
regido. Apesar de os projetos crossregional abrangerem apenas duas ou trés regides, fez-se as
simulagdes com todas elas devido a possibilidade destes projetos serem expandidos
posteriormente. E muito comum os projetos cross-regional serem expandidos para outras regioes
guando do seu término, por isso, as consideracdes de cada projeto séo feitas para todas as regides
previamente. As tabelas utilizadas para cada ssimulagdo, considerando suas respectivas fungoes-

objetivo, estdo disponiveis em Anexo 7. A Tabela 5.12 apresenta os resultados finais para cada
simulagéo
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Tabela5.12. — Resultado das Simulagfes por variaveis de decisdo: Projetos cross-regional

Simulagdo| yl | y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 y9
1 0 0 1 1 0 1 0 1 1
2 0 0 1 0 1 1 1 0 1
3 0 0 1 1 0 0 1 1 1
4 0 0 1 1 0 0 1 1 1
5 0 0 1 1 0 0 1 1 1
6 0 0 1 1 0 0 1 1 1
7 0 0 1 1 0 0 1 1 1

A tabela acima mostra o valor das variaveis de decisdo bindrias utilizadas no sistema (Y]).
Lembramos que Y] igual a 1 significa que o projeto deve ser incluido no portfolio, segundo a
simulacéo correspondente. Um Y| igual a zero indica que o projeto deve ficar de fora segundo
aquela simulagéo.

Apds verificar os projetos indicados a compor o portfolio segundo cada simulacéo,
determina-se a classificagdo destes projetos segundo o critério utilizado. A Tabela 5.13 apresenta

a classificagao dos projetos para cada simulagéo.

Tabela 5.13. — Classificacdo dos projetos cross-regional

i 5 Simulag&o pesos estratégicos (E
Slm\%’?_gao Simulagdo Prob. Ameérica 2P 0 = América do
Sucesso (2) . Europa - Amet
1) Latina 4 Asia(5) 6 Norte

Projetos Ranking Ranking Ranking Ranking [ Ranking [ Ranking Ranking

E

F

G 40 50 4° 4° 5° 5° 5°

H 10 - 10 10 10 10 20

I 2

J 20 1°

K 4° 3° 3° 4° 4°0 4°

L 50 - e e 20 20 1°

M 3° 3° 2° 2° 3° 3° 3°

Foram utilizados os mesmos gréficos de bolhas dos projetos globais para dispor as
informagdes dos projetos cross-regional para os stakeholders, nas Figuras 5.7 a 5.10. O primeiro

gréfico permite a visualizagdo do retorno financeiro do projeto relacionado a sua probabilidade de
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sucesso, sendo que a &ea da bolha é proporcional a0 volume de vendas incremental.

Prob. de Sucesso x VPL (iturnover)
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Figura 5.7 — Gréfico de bolhas VPL, probabilidade de sucesso e volume de vendas
incremental cross-regional
A Figura 5.8 também dispbe o VPL trazido pelos projetos por suas respectivas probabilidades

de sucesso, sendo que a area da bolha é representada pel os custos destes proj etos.
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Figura 5.8 — Gréfico de bolhas VPL, probabilidade de sucesso e custo dos projetos cross-
regional
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A Figura 5.9 mostra o peso estratégico dos projetos pela probabilidade de sucesso de cada
um. Assim como foi feito com os projetos globais, serédo apresentados os valores dos pesos
estratégicos de apenas uma regido, representando um cen&io mais amplo, visto que ndo ha
grandes variacOes entre as regides neste sentido. Os graficos com pesos estratégicos detal hados
de cada regido ficam como materia a parte caso algum dos stakeholders desgje verificar.

Prob. de Sucesso x Peso estratégico (iturnover)

100

"P&o com manteiga" Investir

90
80 @

70

o
O
60 7N\ f(@\
) ey
50 i

40

Prob. suces$o (%)

30

20

10

Eliminar Analisar

0,00 0,05 0,10 0,15 0,20 0,25
Peso estratégico (E)

Figura 5.9 — Gréfico de bolhas: Peso estratégico, probabilidade de sucesso e volume
incremental cross-regional

O A Figura 5.10 mostra o peso estratégico pela probabilidade de sucesso, considerando o

custo dos projetos como proporcional a &rea das bolhas.
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Prob. de Sucesso x Peso estratégico
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Figura 5.10 — Gréfico de bolhas Peso estratégico, probabilidade de sucesso e custo dos
projetos cross-regional

A Tabela5.14 mostra a opgéo de portfolio baseada na maximizagdo do VPL (projetos G, H, J,
L e M). As restricbes sGo 0s orcamentos de cada regido. Pode-se observar que o valor desta

combinagdo é exatamente igual ao valor 6timo paraa simulagdo do VPL, enquanto que os valores

de probabilidade de sucesso e peso estratégico estdo abaixo do 6timo (células em azul).

Tabela 5.14. Selecéo de portfolio — projetos cross-regional

E F G H | J K L M Limite
Am.
Latina 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,26 6,71
Europa 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,02 10,98
Asia 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,77 10,00
Amet 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,17 5,25
Am.
Norte 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,61 2,44
0 0 1 1 0 1 0 1 1
Max.
VPL 237,73 190,17 | 69,64 | 458,31 82,79 203,81 4168 | 30,13 | 115,56 | 877,45 | 877,45
Max. P 54,00 36,00 58,00 | 62,00 84,00 85,00 76,00 | 66,00 82,00 353,00 | 385,00
Max. E 0,12 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 0,57 0,62

A Tabela 5.15 demonstra o impacto em se promover uma simples ateracdo de um projeto por

outro. No exemplo mostrado a inclusdo do projeto F no lugar do G fez com que o portfolio se



101

tornasse inviavel. Para manter estes projetos simultaneamente € necessario que se aumentem os
orcamentos da Europa e da América do norte. Este € o ponto em que o stakeholder deve decidir

se é vdido ou ndo investir mais nestes continentes.

Tabela5.15. Selecdo de portfolio (portfolio inviavel) projetos cross-regional

E F G H | 3 K [ ¢t M Limite
Am.
Latina | 000 | 000 | 000 |000 o000 |28 |278 |146 |000 |423 6,71
Europa | 000 | 394 | 000 |660 [332 |28 [281 |o000 [o61 |HCKCHINNEO0S
Asia_ | 708|000 [171 [e60 |332 |o000 |000 |146 [000 | 806 10,00
Amet | 708 |000 [171 [000 |000 |000 |000 |146 [000 | 146 5,25
Am.
Norte | 000 |39 |000 |o000 o000 [000 |o000 [o000 |o061

0 1 0 1 0 1 0 1 1
Max.
VPL | 237,73 | 19017 | 6964 | 45831 | 82,79 | 203,81 | 41,68 | 30,13 | 11556 | 997,98 | 87745
Max.P | 5400 | 3600 | 5800 | 6200 | 8400 | 8500 | 7600 | 66,00 | 8200 | 331,00 | 38500
Max.E | 042 | 048 | 0038 | 017 | 004 | 005 | 010 | 017 | 014 | o7| o0e2

5.2.3. UTILIZACAO DO DECISION LENS®

As grandes vantagens em se utilizar um software especializado, como o Decision Lens, para
fazer as andlises acima, é a facilidade em se colocar os dados no sistema, aém dos diferentes
gréficos que podem ser gerados, facilitando a comunicacdo com os stakeholders. Este software
opera através dos mesmos principios do AHP e de programacao linear, que foram utilizados nas
simulagtes apresentadas anteriormente.

Os pesos estratégicos dos projetos globais, representados na Tabela 5.4, poderiam ser
visualizados graficamente, conforme a Figura 5.11, que considera o peso estratégico dos projetos
globais para a regido da América Latina. Ja Figura 5.12 apresenta a mesma informacéo sO que
estratificada segundo a contribuicdo de cada critério para a determinagdo do peso estratégico dos

projetos.
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Figura5.12 — Tela que representa a contribuic¢éo de cada critério na composi¢do do peso dos
projetos globais: América Latina

O software também € capaz de considerar as restricdes de recursos para selecionar 0s
projetos, de acordo com a perspectiva que se desgar (VPL, probabilidade de sucesso ou peso
estratégico).
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A Figura 5.13 demonstra o resultado da selecéo do portfolio sob a perspectiva dos pesos
estratégicos dos projetos para a regido da América Latina. O gréfico “pizza’ mostra a
disponibilidade dos recursos humano e financeiro, enquanto a tabela de projetos que esta abaixo
indica quais projetos devem ter investimentos, de acordo com a perspectiva que estd sendo
adotada. A barra verde ao lado do gréfico indica que 0 peso estratégico esta sendo utilizado como
fator de avaliagdo. Neste caso, 0 resultado indica que os projetos A, D e B devem receber
investimentos, sendo priorizados nesta mesma ordem. Como n&o poderia deixar de ser, estes
resultados sdo os mesmos obtidos nas simulagdes feitas com a planilha Excel. Para fazer as
simulagbes considerando 0s outros parametros, basta selecionar as opgbes de VPL ou
probabilidade de sucesso que estdo ao lado do gréfico. E possivel ainda que se faca uma anédlise
considerando-se simultaneamente os fatores de VPL, probabilidade de sucesso e critérios
estratégicos, através da atribuicdo de pesos a cada um desses fatores. 1sso pode ser feito através
da movimentacdo das barras que estdo ao lado do gréfico, indicando o quanto deve ser
considerado de cada fator, por exemplo, 30% VPL, 30% probabilidade de sucesso e 40% peso
estratégico.
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Figura 5.13 Tela sintese da otimizac&o do portfolio de projetos globais: regido da América
Latina
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Da mesma maneira, foram analisados os projetos cross-regional utilizando o Decision Lens.

A Figura 5.14 traz os pesos estratégicos dos projetos cross-regional paraa Ameérica Latina.
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Figura5.14 — Tela que representa a contribui¢do de cada critério na composi¢éo do peso dos

projetos cross regional: América Latina

A Figura 5.15 mostra quais projetos devem receber investimentos. Os projetos H, L, M, K e

G devem receber investimentos, sendo priorizados nesta ordem. Este resultado est4 de acordo

com aquele obtido através da simulagdo em planilha Excel.
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Figura 5.15 Tela sintese da otimizacdo do portfolio de projetos cross regional: regido da América
Latina

A Figura 5.16 ilustra um exemplo de portfolio no qual o tomador de decisdo considera o
VPL, a probabilidade de sucesso e os critérios estratégicos igualmente importantes (as barras ao
lado do gréfico determinam pesos iguais para 0s trés critérios). Neste caso, 0S projetos
selecionados seriam: G, H, J, L e M.
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Figura5.16 Tela sintese considerando igualdade de pesos



106

O Decision Lens também pode gerar gréficos de bolha que permitem a visualizacdo dos
projetos segundo sua probabilidade de sucesso e retorno financeiro, por exemplo. Como os
gréficos de bolha considerados essenciais aos stakeholders ja foram apresentados nos topicos

acima, eles ndo serdo repetidos aqui, dado que sdo idénticos.

5.3. ANALISE DOSRESULTADOS

5.3.1. PROJETOSGLOBAIS

Como o nimero de projetos globais que estdo sendo considerados € pequeno (apenas 4), a
andlise do portfolio fica facilitada. Nas sete smulagBes apenas a segunda, a qual considera a
probabilidade de sucesso como funcéo-objetivo, gerou uma proposta de portfolio diferente
(projetos A, C e D). Tanto a simulacdo com a funcéo-objetivo do VPL como as simulacfes para
0S pesos estratégicos por regido geraram 0 mesmo portfolio (projetos A, B e D). Isso se deve ao
fato do projeto C ser claramente inferior aos demais, sgja em relacdo ao retorno financeiro, sgja
em relacdo ao peso estratégico. Enquanto a smulagdo com VPL sugere que os projetos A, B e D
devem ser priorizados nesta ordem, a simulacdo com 0 peso estratégico sugere uma ordem de
priorizacdo com A, D e B, independente da regi&o considerada. |sso demonstra que o projeto D &
mais estratégico que B, apesar de ndo gerar um retorno financeiro to grande. Sendo assim, deve-
Se esperar um retorno de mais longo prazo para os investimentos realizados em D.

Os gréficos de bolha sugerem que reamente estes trés projetos (A, B e D) devem ser
incluidos no portfolio. O fato do projeto C possuir uma probabilidade de sucesso um pouco maior
ndo |he confere grande vantagem em comparagcdo aos outros parametros. Essa opgao de portfolio
pode ser verificada através da Tabela 5.16.



Tabela5.16 - Selecdo de portfolio

A B C D Limite
| (Orcamento) | 40,85 36,62 22,08 8,75 86,22 200
Il (SC) 1630 490 650 490 2610 3270
Il (Marketing) | 5000 2200 2200 1100 8300 11410
IV (R&D) 950 2650 1350 800 4400 5300
V (CMI) 2100 530 530 350 2980 3536
VI (CTI) 1200 3200 700 700 5100 5690
VIl (Financas) 880 650 440 200 1730 2210

1 1 0 1
Méax. VPL = 1451,56 587,16 | -108,24 | 264,30 | 2303,02 | 2303,02
Méx. P = 66 60 74 66 192,00 [ 206,00
Méx. E = 0,49 0,18 0,10 0,23 0,90 0,90
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A escolha destes projetos permite que se obtenham os valores 6timos tanto para a funcéo-
objetivo de VPL como de peso estratégico, enquanto o valor de probabilidade de sucesso ficaum
pouco abaixo. A outra opcao, que seria ainclusdo dos quatro projetos, ndo pode acontecer devido
as restrigdes impostas, como mostrado anteriormente.

Com base nas andlises do modelo GPP e na discussdo dos stakeholders, o portfdlilo
selecinado seria aquele formado pelos projetos A, B e D. O projeto A possui €levados custos, mas
apresenta grande retorno financeiro, grande impacto estratégico e um elevado aumento de
vendas. O projeto B apresenta um retorno financeiro bom, um custo elevado, um peso estratégico
razoavel e um pequeno aumento das vendas. O projeto D por sua vez ndo apresenta um retorno
financeiro t&o grande como A e B, mas possui grande peso estratégico e bom aumento das

vendas, sendo gue seu custo é o menor dentre todos 0s projetos.

5.3.2. PROJETOS CROSS-REGIONAL

A andlise dos projetos do tipo crossregional € um pouco mais complexa devido ao maior
numero de projetos envolvidos (9 projetos). A ssmulagéo para o VPL indica que os projetos G, H,
J, L e M devem fazer parte do portfolio, enquanto a simulagdo para 0s pesos estratégicos indica
gue os projetos G, H, K, L e M devem compor o portfolio, independentemente da regiéo
considerada. A ordem de priorizagdo destes projetos para cada regido também pode sofrer
algumas ateracdes. 1sso significa que a diferenca entre a importancia dos pesos estratégicos para

as regides é suficiente para determinar que os projetos tenham prioridades diferentes, porém nas
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simulagOes realizadas ndo foi suficiente para modificar 0 grupo de projetos que compdem o
portfolio, pois se notou convergéncia dos pesos nas 5 regides. O portfolio selecionado segundo a
otimizagao do retorno financeiro (VPL) ocorre com os seguintes projetoss H - J—M -G - L. De
forma geral, os projetos H e L apresentam maior peso estratégico, seguidos pelos projetos M, K e
G. A partir desta andlise inicial, pode-se inferir que o projeto J traz maior retorno financeiro,
enquanto o projeto K possui um peso estratégico maior, o que gera diferentes portfolios
dependendo da perspectiva adotada. Além disso, pela classificacdo dos projetos e pela analise dos
gréficos de bolha, percebe-se claramente que o projeto H traz grande retorno financeiro, ao
mesmo tempo em que possui grande impacto estratégico para a categoria e uma probabilidade de
sucesso consideravel. Sendo assim, este € um projeto que certamente deve fazer parte do
portfolio. O projeto M ocupa uma posicéo intermedidria quanto ao retorno financeiro e uma
posicdo elevada quanto a0 seu peso estratégico, ab Mesmo tempo em que consome poucos
recursos da empresa. Por isso, este projeto provavelmente deverd fazer parte do portfolio
também. O projeto G ocupa posi¢ies modestas (“p&o com manteiga’) tanto em relacéo ao VPL
como em relacdo ao peso estratégico. Deve-se, portanto, considerar a possibilidade de outro
projeto entrar em seu lugar. O projeto L possui grande relevancia estratégica e baixo desempenho
guanto ao retorno financeiro, devendo ser mais bem analisado. A principa gquestdo, no entanto, é
com relacéo aos projetos K e J. Enquanto este apresenta grande retorno financeiro e baixo peso
estratégico, aquele apresenta um retorno financeiro ruim e um bom peso estratégico.

Tendo em vista a maior complexidade na escolha de portfolio de projetos cross-regional,
optou-se por fazer algumas simulaces de cenarios, utilizando a tabela interativa apresentada
anteriormente, conforme sugestéo dos stakeholders.

A Tabela 5.17 representa o cendrio ideal para a perspectiva estratégica. Verifica-se que neste
caso 0 VPL sofre uma reducdo consideravel, enquanto a probabilidades de sucesso também

diminui.
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Tabela5.17 - Cend&rio 1 — Simulagéo de Portfolio com maximizagdo do Peso Estratégico

E F G H | J K L M Limite
Am.
Latina 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 | 4,23 6,71
Europa| 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 | 10,02 10,98
Asia 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 | 9,77 10,00
Amet 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 | 3,17 5,25
Am.
Norte 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 | 0,61 2,44
0 0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
VPL 237,731 190,17 | 69,64 | 458,31 | 82,79 |203,81| 41,68 30,13 | 115,56| 715,31 877,45
Max. P | 54,00 | 36,00 58,00 62,00 84,00 | 85,00 76,00 66,00 | 82,00 | 344,00 385,00
Max.E | 0,12 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 0,62| 0,62

A Tabela 5.18 apresenta outro cendrio, que corresponde a combinagdo ideal do ponto de vista
financeiro (VPL). Para este cenario observa-se uma pequena reducdo tanto do peso estratégico

total do portfolio como da probabilidade de sucesso.

Tabela .18 - Cenario 2 — Simulacéo de Portfolio com maximizacéo do VPL

E F G H | J K L M Limite
Am.Latina 0,00 | 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,26 6,71
Europa 0,00 | 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,02 10,98
Asia 7,08 | 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,77 10,00
Amet 7,08 | 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 317 5,25
Am. Norte 0,00 | 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 061 2,44

0 0 1 1 0 1 0 1 1
Max. VPL 237,73 1190,17 69,64 458,31 82,79 203,81 41,68 30,13 115,56 877,45| 877,45
Max. P 54,00 | 36,00 58,00 62,00 84,00 85,00 76,00 66,00 82,00 353,00| 385,00
Méx. E 0,12 | 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 0,57] 0,62

Para outros cendrios analisados, que apresentavam solugBes viaveis, tanto o valor
financeiro, como 0 peso estratégico apresentam reducdes significativas, comparadas as solugdes
propostas anteriormente. Nenhuma combinagdo testada conseguiu proporcionar um valor que
pudesse balancear o retorno financeiro e estratégico de uma forma mais satisfatéria que os
cenarios ideais para VPL e peso estratégico. Sendo assim, com 0s recursos atuais, a questéo €
decidir entre estas duas opgoes de portfolio geradas pela maximizacdo do retorno financeiro e do
peso estratégico.

Analisando os gréficos de bolha percebe-se que ha um nimero maior de projetos com um

peso estratégico consideravel, em comparacdo ao numero de projetos com um VPL elevado.
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Além disso, pelas Tabelas 5.17 e 5.18, percebe-se que a opcdo pelo portfolio composto dos
projetos"H - J- M - G- L", dém de atingir o 6timo financeiro, ndo sofre grande reducdo no peso
estratégico e na probabilidade de sucesso. Ao contrario, aopgéo de portfolio"H-L - M - K - G,
apesar de atingir o 6timo estratégico, sofre uma reducdo consideréavel do VPL total, além de
diminuir ainda mais a probabilidade de sucesso. Portanto, a composi¢éo de portfolio que parece
ser a mais coerente € a segunda, em que se mantém o projeto J (maior peso financeiro) em
detrimento do projeto K (maior peso estratégico). E claro que os stakeholders poderiam
considerar outros fatores que o levassem a escolher outro portfolio, mas € justamente esta
possibilidade de escolha que a ferramenta procura proporcionar.

A andlise visual dos gréficos de bolha evidencia a presenca de outros projetos ou outras
composi ¢des que poderiam gerar melhores resultados para a companhia. No entanto, estas opcoes
sdo limitadas pela restricdes orcamenté&rias e de recursos humanos disponiveis no momento.
Contudo, é possivel estudar estas outras opcgdes para verificar quais seriam 0s investimentos
adicionais necessarios para incorporar outros projetos ao portfolio. As Tabelas 5.19 e 5.20
representam duas simulactes, comparando-se outros dois cendrios com os 6timos atuais.

A primeira simulagdo considera a possibilidade de fazer o projeto K, no lugar de L,
compondo o seguinte portfolio: H - J- M - G - K. Para que esta op¢éo sgja vidvel é necessario
aumentar um pouco 0 orcamento da Europa para ser gasto com projetos (ver Tabela 5.19). Nesse
cenario 3 considera-se a possibilidade de fazer o projeto K, no lugar de L, compondo o seguinte
portfolio: H - J- M - G - K. Esta op¢éo gera um VPL um pouco maior, enquanto reduz o peso

estratégico consideravelmente e diminui um pouco a probabilidade de sucesso.

Tabela5.19 - Cendrio 3 — Simulagéo de Portfolio com aumento de VPL

E F G H | J K L M Limite
Am.
Latina 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 | 5,58 6,71
Europa| 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 _
Asia 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 |8,31 10,00
Amet 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 |1,71 5,25
Am.
Norte 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 |0,61 2,44

0 1 1 0 1 1 0 1

Max.
VPL 237,731 190,17 | 69,64 458,31 82,79 | 203,81 | 41,68 30,13 | 115,56 | 888,99 877,45
Méax. P | 54,00 | 36,00 58,00 62,00 84,00 85,00 76,00 66,00 82,00 363,00| 385,00
Méax.E | 0,12 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 0,50 0,62
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O cenério 4 testa os impactos da inclusdo do projeto E no portfolio, uma vez que se trata de
um projeto que possui bom peso estratégico, retorno financeiro e aumento de vendas, apesar de
apresentar um custo elevado. Esta opgéo gera um grande aumento do VPL total e um pequeno
aumento do peso estratégico, reduzindo um pouco a probabilidade de sucesso total. Para que isso
seja possivel, no entanto, é preciso que grandes investimentos sejam realizados na Asia e em

Amet, aumentando o or¢camento destas regides.

Tabela5.20 - Cenério 4 — Simulacdo de Portfolio com aumento de Peso Estratégico e VPL

E F G H | J K L M Limite
Am.
Latina | 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 1,46 6,71
Europa | 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 7,21 10,98
Asia 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00
Amet |7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00
Am.
Norte 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,61 2,44
1 0 1 1 0 0 0 1 1
Max.
VPL 237,731 190,17 69,64 | 458,31 | 82,79 | 203,81 | 41,68 30,13 115,56 911,36 877,45
Max. P | 54,00 | 36,00 58,00 62,00 84,00 85,00 76,00 66,00 82,00 322,00] 385,00
Max.E | 0,12 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 0,63 0,62

Uma infinidade de outros cenérios pode ser testada, cabendo aos stakeholders decidir em
guais projetos e regides devem investir para obter melhores resultados. Nos casos apresentados,
seria perfeitamente viavel que a segunda opgdo fosse escolhida, visto que apresenta resultados
muito melhores que a primeira, dém do fato de que a estratégia da empresa esta voltada para

atingir os mercados emergentes como Asia e Amet, aumentando investimentos nestas regides.

5.3.3. COMPARACAO COM OSGRAFICOSDO DECISION LENS

Os gréficos gerados pelo software trazem uma série de vantagens no que diz respeito ao
cruzamento de informacfes para analise. No entanto, acredita-se que os graficos e tabelas que
foram selecionados, gerados pelo Excel, também representam bem o portfolio de projetos da
categoria. O Decision Lens permite uma andlise simultanea dos fatores de avaliagdo (VPL,
probabilidade de sucesso e peso estratégico). Por outro lado, uma vez definido o peso de cada

fator, o portfolio fica determinado. Ja com as tabelas de decisdo propostas, o stakeholder tem a
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oportunidade de escolher por si préprio o portfolio desgjado e verificar o impacto de sua escolha.
Isso garante maior interatividade com o tomador de decisdo, aém de uma flexibilidade maior
para tomada de decisdo. A tabela de decisdo também acusa as restric¢des que estdo sendo violadas,
permitindo que sgja feita uma andlise de sensibilidade considerando os gargal os encontrados.

Outra consideracéo gque deve ser feita sdo os problemas que podem ser enfrentados para a
inclusdo de alguns tipos de restricdes no Decision Lens Para 0 modelo proposto neste trabalho
isto ndo se verifica, mas caso se desgje incluir restricdes como janela de lancamento e nimero
minimo ou maximo de projetos langados em um periodo, pode-se encontrar alguma dificuldade
para abranger todos estes aspectos. Nesse caso, seria necess&rio fazer a andlise dos pesos
estratégicos dos projetos separadamente, utilizando-se em seguida um sistema de programagdo
linear que contemple tais restri¢oes.

Sendo assim, pode-se concluir que a utilizagdo de um software como o Decision Lens pode
trazer beneficios devido a praticidade de manipulacéo dos dados e geracdo de graficos de analise,
mas por outro lado, algumas peculiaridades s6 podem ser superadas através de uma andlise

especifica das necessidades da empresa em questéo.
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6. CONCLUSOESE RECOMENDACOES

O capitulo final deste trabalho de formatura apresenta uma andise gera do estudo realizado,
assim como as conclusdes que puderam ser aferidas através dos resultados obtidos, além das
sugestoes feitas para a melhoria dos processos de gestéo de portfolio de projetos da empresa.

A gestéo de portfolio de projetos € uma questéo bastante complexa, ab mesmo tempo em que
€ de extrema importancia para que uma organizagao possa estabelecer sua posicdo estratégica,
conseguindo firmar-se dentro da industria a que pertence. Empresas que trabalham com projetos
de inovagdo e que procuram diferenciar-se de seus concorrentes através de seus produtos, devem
ter uma atencdo ainda maior em relacdo a escolha dos projetos que irdo compor seu portfolio.
Sendo assim, além de procurar a eficiéncia em gestdo de projetos, estas empresas devem investir
mais em uma boa gestéo de portfolio.

A ferramenta proposta procura abranger a maior parte das questdes apontadas na literatura
como sendo importantes para uma gestdo de portfolio de projetos (GPP) eficiente.
Diferentemente do sistema atual utilizado pela empresa, onde os projetos sGo mensurados
individualmente segundo um parémetro pré-estabelecido, a ferramenta apresentada considera a
interacd0 entre 0s projetos, bem como as restricbes existentes. A consideracdo desta
interdependéncia entre os projetos € um fator primordia para a andlise e selecdo do portfolio
(ARCHER; GAZEMZADEH; 1999; GREINER, FOWLER, 2003).

Outro fator importante apontado na literatura € a consideracdo de mais de um tipo de critério
guando da selecdo do portfolio de projetos (COOPER et al.; 2001). Para a andlise do portfolio foi
reaizado um levantamento cuidadoso dos fatores estratégicos considerados importantes pela
empresa para a categoria em estudo. Estes fatores foram mesurados de acordo com a visdo de
diretores de plang/amento e de finangas através do AHP (Analytic Hierarchy Process), e com isso
determinoutse 0 peso estratégico dos projetos. O peso estratégico, diado as informages
financeiras (VPL) e de risco (probabilidade de sucesso) dos projetos, serviu de instrumento de
andlise aplicado ao sistema de programacdo de linear. Com iss0, passouse a considerar alguns
critérios bem definidos para a selecdo dos projetos, aumentado-se a qualidade do sistema de

selecdo, e promovendo uma maior eficiéncia da gestéo do portfolio.
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Outro ponto positivo da ferramenta proposta € a consideragdo do ponto de vista do
stakeholder para definir os atributos do sistema, como 0s critérios estratégicos importantes e o
peso relativo entre eles. Os graficos gerados também foram sugeridos baseados nos tipos de
informagdes preferidas pel os stakeholders para andlise.

A ferramenta também inclui a possibilidade de interacdo do tomador de decisdo com o
sistema, auxiliando-o na escolha do portfolio, e n&o determinando tal combinagdo. Segundo
Archer e Ghazemzadeh (1999), as boas ferramentas para a escolha do portfolio sdo aguelas que
auxiliam os tomadores de decisdo, ao invés de determinar qual deve ser o portfolio.

Uma questdo bastante criticada atualmente pelos stakeholders diz respeito a grande
guantidade de informagdes irrelevantes e ao grande nimero de projetos que chegam até eles para
serem analisados. Os gréficos que sdo levados até os stakeholders hoje, apresentam um
nimero tdo grande de projetos que se torna impossivel obter uma visdo panoramica e clara dos
projetos da categoria. A consideracdo de restricoes (custos, recursos humanos, etc.)pela
ferramenta de programacdo linear permite que o nimero de projetos sgja reduzido. A idéia da
aplicacdo do AHP aiado a programacdo linear € gerar um grupo de projetos prioritarios, de
acordo com certos parametros, como VPL, peso estratégico e probabilidade de sucesso. Neste
trabalho foram consideradostodos os projetos nos graficosde bolhaporque o0 grupo
selecionado ndo era muito grande. No entanto, quando Se acrescenta 0s projetos regionais e
locais, 0 niUmero cresce demasiadamente. Por isso, recomenda se que sgjam filtrados os projetos
da categoria para que somente 0s projetos prioritarios de acordo com cada parametro cheguem
aos stakeholders. Com isso, 0s stakeholders s6 iriam analisar 0s projetos realmente relevantes do
ponto de vista financeiro e / ou estratégico. Com um numero reduzido de projetos e através dos
graficos e da tabela de decisdo propostos neste trabaho, seria possivel verificar qual a melhor
combinagdo de projetos dentro das restrigdes existentes.

Dada a resisténcia demonstrada pelos stakeholders para alterar o sistema de tomada de
decisdo, considera-se que a compra de um software especiaizado seria invidvel no momento, na
medida em que ndo contaria com o apoio destes, mesmo demonstrando-se os beneficios que isso
pode gerar. O custo para implementar este software em uma das unidades da companhia esta em
torno de US$ 60 mil. A dificuldade em se mensurar o retorno financeiro com o beneficio gerado,
faz com que sgja necessario que os tomadores de decisdo da empresa percebam a potencial
melhora do sistema para entdo investir em um software desta magnitude. Sendo assim, a
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proposta é implementar o sistema de decisdo em Excel, conforme apresentado neste trabalho,
para que possa servir como piloto para a &rea de home care, e tenha a oportunidade de expandir-
se para as demais areas da empresa, justificando entdo uma andlise mais profunda da viabilidade
de implantacdo de um software especifico. Neste periodo espera-se que alguns principios de
gestéo de projetos e de gestdo de portfolio sejam incorporados pela organizagdo, para que um
futuro investimento em softwares de andlise possa ser explorado da melhor maneira possivel.

Tendo em vista 0s processos de gestédo de projetos atuais, e baseando-se nos resultados
obtidos através da andlise da maturidade da empresa em GP, julga-se extremamente importante a
criacdo de um cargo para cada categoria, no qual o profissional estara envolvido exclusivamente
com a gestdo de projetos. 1sso é um passo relevante para que se atinja 0 segundo estagio de
maturidade em GP, e para que sga garantida a qualidade das informagbes. Com isso, cada
categoria teria alguém responsavel por organizar os dados dos projetos, cobrando dos lideres de
cada projeto a atualizacdo das informacBes no banco de dados central. Além disso, este
profissional ficaria responsavel por fazer a primeira triagem dos projetos e por disponibilizar os
gréficos e as informagdes relevantes para serem analisadas pelos stakeholders. Também seriam
responsaveis por fazer o controle do andamento dos projetos quanto a prazos e custos, analisando
possiveis discrepancias e fazendo o registro de tudo isso. Sendo assim, espera-se que 0S projetos
apresentados aos stakeholders representem a realidade da forma mais fiel possivel, permitindo
uma andlise correta e facilitando o processo de selegéo.

Tendo em vista 0 panorama exposto acima, € possivel dizer que a primeira hipotese descrita
no capitulo 3 foi confirmada, ja que a ferramenta proposta, através do AHP e do sistema de
programacdo linear, conseguiu integrar os aspectos financeiro, estratégico e de risco,
considerando as restrigdes existentes. Com relacdo a segunda hipétese, pode-se afirmar que a
ferramenta permite uma boa visualizagcdo dos projetos da categoria, por meio dos gréficos e
tabelas gerados, e também permite interatividade com o stakeholder, através da tabela de decisdo.
Ainda néo foi possivel testar a ferramenta em um processo decisorio real junto aos stakeholders,
devido a complexidade que existe em mudar os processos decisorios atuais. No entanto, a
primeira impressao por parte de alguns diretores e por parte de um dos stakeholders foi positiva,
uma vez que eles perceberam uma melhora significativa trazida pela ferramenta proposta e pelo
método de selecdo sugerido, considerando como um ganho real comparado ao sistema utilizado
atualmente. Sendo assim, acredita-se que a aceitagdo por parte dos stakeholders ndo serd um
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problema, na medida em gue eles passem a perceber as vantagens e 0s ganhos para a empresa
gerados por um sistema mais abrangente, mais claro e mais confiavel.

Este trabalho de formatura traz uma contribui¢do importante para a empresa que foi objeto de
estudo, no sentido de evidenciar a importancia de boas préticas em GPP e através da proposi¢do
de ferramentas de analise que auxiliam na escolha do portfolio. Apesar de este trabalho ter sido
baseado em um Unico estudo de caso, algumas constatages puderam ser feitas, como a
importancia da utilizacdo de mais de um tipo de critério para andlise dos projetos e a correlacdo
com a eficiéncia em gestéo de projetos. Os resultados obtidos podem ser utilizados como base
para que novaspesquisas sgjam realizadas em empresas projetizadas, mesmo que néo
necessariamente trabalhem com projetos de inovagéo, permitindo assim que tais resultados sejam
validados de uma forma mais geral.
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ANEXOS



Anexo | —Questionério - Modelo de Maturidade PMM M

BLOCO | — CARACTERIZACAO GERAL

Perfil do Entrevistado:

Nome:

| dade:

Cargo / Fungéo Atud:

Formagéo:

Tempo na Empresa:

Tempo de experiéncia
em projetos

E PMP*?
Tem outra certificagcdo na
area de projetos

Ja fez treinamento em
Gestéo de Projetos?
Quais?

Qual a sua responsabilidade em relacdo aos projetos da organizacao?

(escolha todas as alternativas que fazem parte da sua responsabilidade)
. . . [ Aloca
renci lecion Prioriz
[] Gerencia [] Seleciona [] Prioriza RecUrSos
[ ] Executa [ ] Monitora [] Outros:

Qual foi o valor ($) do maior projeto que vocé gerenciou nos ultimos 3
anos? Qual era o tamanho da equipe?

*PMP = Project Management Professional (certificado de gestéo de projetos)
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Bloco || — Questdes

Questionério sobre maturidade em gestao de projetos

Seguem 20 questdes que devem ser respondidas para gjudar a definir o grau de maturidade da
empresa. Abaixo de cada questdo vocé deve marcar com um “X” o nimero correspondente a sua
opini&o:

-3 Discordo totalmente

-2 Discordo

-1 Discordo parciamente
0 Sem opinido

+1 Concordo parcialmente

+2 Concordo

+3 Concordo totalmente

1. Minhaempresa reconhece a necessidade da gestéo de projetos. Esta necessidade €
reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela geréncia sénior.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

2. Minhaempresatem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma. O sistema
requer nimero de encargos financeiros e codigos de conta contabil. O sistema informa
variagOes em relacdo aos objetivos planejados.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

3. Minha empresa tem reconhecido as vantagens possiveis de serem a cancadas através da
implementacéo da gestdo de projetos. Estes beneficios sdo reconhecidos em todos os niveis
gerenciais, incluindo a geréncia sénior.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

4. Minhaempresa (ou departamento) tem uma metodologia facilmente identificavel de gestéo de
projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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NO0ssos executivos apoiam ostensivamente a gestéo de projetos, por meio de palestras,
correspondéncia e inclusive pela presenca ocasional em reunides e relatorios da equipe de
projetos.

-2 -1 0 +1 +2 +3

Minha empresa tem compromisso com o planegjamento antecipado visando a qualidade.
Tentamos fazer sempre 0 melhor possivel em matéria de plangjamento.

-2 -1 0 +1 +2 +3

Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial apoiam por inteiro e ostensivamente o
processo da gestdo de projetos.

-2 -1 0 +1 +2 +3

Minha empresa faz o possivel para minimizar os desvios de escopo (i.e. mudancas de escopo)
€m NOossos projetos.

-2 -1 0 +1 +2 +3

Nossos gerentes de &reas estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos, mas
também com o cumprimento dos prazos estabel ecidos para conclusdo dos objetivos.

-2 -1 0 +1 +2 +3
. Os executivos em minha empresa tém bom conhecimento dos principios da gestéo de
projetos.
-2 -1 0 +1 +2 +3
. Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de
controle dos projetos.
-2 -1 0 +1 +2 +3
. Nossos gerentes de éreas de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestéo de
projetos.
-2 -1 0 +1 +2 +3
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13. Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como responsaveis
em determinados proj etos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

14. Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicacfes da gestdo de projetos nas
vérias divisdes do nosso empreendimento.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

15. Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto para
a gestéo de projetos quanto para relatorios de situagéo.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

16. Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (i.e. mais do que um ou dois
cursos) para o aperfeicoamento das qualificacdes de nossos funcionarios em gestao de
projetos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

17. Nosso executivos reconheceram o que precisa ser feito afim de ser alcangada a maturidade
em gestéo de projetos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

18. Minhaempresa considera e trata a gestdo de projetos como profissao, e ndo apenas como
tarefa de tempo parcial.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

19. Nossos gerentes de escaldo médio e inicial estdo dispostos a liberar seus funcionarios para
treinamento em gest&o de projetos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3

20. Nossos executivos tém demonstrado disposi¢cao para mudangas na maneira tradicional de
conduzir negdcios para chegar a maturidade em gestdo de projetos.

-3 -2 -1 0 +1 +2 +3
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Anexo |11 — Compar acles paritariasdoscritérios estratégicos

Visdo da diretoria
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Escala de
Pontos estratégicos Indicadores comparacao
Al Win key markets GM 1 igual
A2 Win key markets MS 3 fraca
B Grow superior brands iTurnover 5 forte
muito
C Win with customers 7 forte
D Fit to compete iPBI 9 absoluta
E Deliver Vitality iGP
Latam:
Al A2 B C D E
Al 1 5 9 7 7 7
A2 1 7 7 7 7
B 1 5 5 5
C 1 5 5
D 1 3
E 1
Europa:
Al A2 B C D E
Al 1 9 9 7 9 5
A2 1 7 5 7 5
B 1 3 7 5
C 1 9 7
D 1 3
E 1
Asia:
Al A2 B C D E
Al 1 5 9 7 7 7
A2 1 7 7 7 7
B 1 5 5 5
C 1 5 5
D 1 3
E 1
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Amet:
Al A2 B C D E
Al 1 5 9 7 7 7
A2 1 7 7 7 7
B 1 5 5 5
C 1 5 5
D 1 3
E 1
NA:
Al A2 B C D E
Al 1 9 9 9 7 7
A2 1 1 3 1/3 1/3
B 1 2 2 1
C 1 1/3 1/3
D 1 2
E 1
Visdo definancas
Escala de
Pontos estratégicos Indicadores comparacéao
Al Win key markets GM 1 igual
A2 Win key markets MS 3 fraca
B Grow superior brands iTurnover 5 forte
muito
C Win with customers 7 forte
D Fit to compete iPBI 9 absoluta
E Deliver Vitality iGP
Latam:
Al A2 B C D E
Al 1 5 3 7 3 5
A2 1 3 5 3 3
B 1 3 3 3
C 1 3 3
D 1 2
E 1
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A2

Al

Europa:

Al

A2

Asia;

1/3

1/3

1/3

1/3
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A2

Al

Al

Al

Al
A2

Amet:

Al

A2

NA:

Al

A2
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Anexo |V —Dados doS Projetos
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Anexo V — Compar acles paritarias dos projetos

Projetos Globais

Comparacao das Alternativas - 2° nivel - Escala 1a9

Projeto A
Projeto B
Projeto C
Projeto D
Critério 1 A B C D
A 1,00 7,00 5,00 | 0,20
B 0,14 1,00 0,20 | 0,11
C 0,20 5,00 1,00 [ 0,14
D 5,00 9,00 7,00 [ 1,00
6,34 22,00 13,20 | 1,45
Critério 2 A B C D
A 1,00 3,00 5,00 | 0,20
B 0,33 1,00 4,00 | 0,17
C 0,20 0,25 1,00 [ 0,24
D 5,00 6,00 7,00 1,00
6,53 10,25 17,00 | 1,51
Critério 3 A B C D
A 1,00 3,00 5,00 | 0,20
B 0,33 1,00 4,00 | 0,20
C 0,20 0,25 1,00 ( 0,14
D 5,00 5,00 7,00 [ 1,00
6,53 9,25 17,00 | 1,54
Critério 4 A B C D
A 1,00 0,20 0,33 | 0,50
B 5,00 1,00 3,00 | 3,00
C 3,00 0,33 1,00 [ 2,00
D 2,00 0,33 0,50 | 1,00
11,00 1,87 4,83 | 6,50
Critério 5 A B C D
A 1,00 7,00 5,00 | 0,25
B 0,14 1,00 0,33 | 0,11
C 0,20 3,00 1,00 [ 0,14
D 4,00 9,00 7,00 [ 1,00
5,34 20,00 13,33 | 1,50
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Critério 6 B C D
A 1,00 1,00 5,00 | 0,14
B 1,00 1,00 5,00 0,14
C 0,20 0,20 1,00 | 0,11
D 7,00 7,00 9,00 [ 1,00
9,20 9,20 20,00 | 1,40
Projetos CrossRegional
Comparacdo das Alternativas - 2° nivel - Escalal a9
Projeto E
Projeto F
Projeto G
Projeto H
Projeto |
Projeto J
Projeto K
Projeto L
Projeto M
Critério 1 E F G H | J K L M
E 1,00 0,33 500 [ 050 | 5,00 | 200 2,00 | 0,333 | 0,333
F 3,00 1,00 700 [ 300 | 700 ]| 5,00 4,00 | 0,500 | 1,000
G 0,20 0,14 100 | 014 ] 200 0,33 050 | 0,243 | 0,143
H 2,00 0,33 700 1,00 | 700 | 3,00 4,00 | 0,500 | 0,333
I 0,20 0,14 050 ( 024 | 1,00 | 0,33 0,50 | 0,111 | 0,143
J 0,50 0,20 300 ( 033 ]| 300]| 1,00 1,00 [ 0,200 | 0,200
K 0,50 0,25 200 025 | 200 | 1,00 1,00 [ 0,200 | 0,333
L 3,00 2,00 7,00 [ 2,00 | 9,00 | 5,00 5,00 | 1,000 | 1,000
M 3,00 1,00 700 [ 3,00 | 700 | 5,00 3,00 | 1,000 | 1,000
13,40 5,40 39,50 | 10,37 | 43,00 | 22,67 | 21,00 3,99 4,49
Critério 2 E F G H I J K L M
E 1,00 5,00 500 0,25 | 1,00 | 3,00 0,20 | 3,000 | 0,333
F 0,20 1,00 200 024 | 020 | 050 0,11 | 0,333 | 0,200
G 0,20 0,50 00| 011 ] 033 1,00 0,11 ] 0,333 | 0,200
H 4,00 0,33 700 [ 100 | 300 ]| 7,00 1,00 [ 7,000 [ 3,000
I 1,00 5,00 300 020 | 100 ]| 3,00 0,25 | 2,000 | 0,200
J 0,33 2,00 100| 014 ] 033 1,00 0,11] 1,000 | 0,143
K 5,00 9,00 9,00 [ 1,00 | 400 | 7,00 1,00 [ 7,000 | 3,000
L 0,33 3,00 300 024 | 050 | 1,00 0,14 | 1,000 | 3,000
M 3,00 5,00 500 0,33 | 500]| 7,00 0,33 0,33 | 1,000
15,07 30,83 36,00 | 3,32 | 15,37 | 30,50 3,26 | 22,00 | 11,08
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Critério 3 E F G H | J K L M
E 1,00 0,50 7,00 1,00 7,00 5,00 4,00 [ 3,000 [ 7,000
F 2,00 1,00 9,00 2,00 9,00 7,00 7,00 | 5,000 | 9,000
G 0,14 0,11 100 | 0,14 100 | 0,33 0,33 ( 0,200 [ 2,000
H 1,00 0,50 7,00 1,00 5,00 5,00 5,00 [ 3,000 [ 7,000
I 0,14 0,11 1,00 | 0,20 100 | 033 0,20 [ 0,243 | 1,000
J 0,20 0,14 300 | 020 3,00 1,00 1,00 | 0,333 | 3,000
K 0,25 0,14 300 | 0,20 5,00 1,00 1,00 | 0,500 | 5,000
L 0,33 0,20 500 | 033 7,00 3,00 2,00 | 1,000 | 5,000
M 0,14 0,11 050 | 0,14 100 [ 033 0,20 0,20 | 1,000
521 2,82 36,50 5,22 | 39,00 | 23,00 [ 20,73 | 13,38 | 40,00

Critério 4 E F G H | J K L M
E 1,00 1,00 5,00 7,00 7,00 9,00 7,00 | 3,000 | 9,000
F 1,00 1,00 5,00 7,00 7,00 9,00 7,00 | 5,000 | 9,000
G 0,20 0,20 1,00 | 3,00 3,00 3,00 2,00 | 0,500 | 5,000
H 0,14 0,14 0,33 1,00 1,00 2,00 0,50 [ 0,333 3,000
| 0,14 0,14 0,33 1,00 1,00 2,00 1,00 | 0,333 | 3,000
J 0,11 0,11 0,33 | 0,550 0,50 1,00 0,50 [ 0,200 [ 2,000
K 0,14 0,14 0,50 2,00 1,00 2,00 1,00 | 0,200 | 2,000
L 0,33 0,20 2,00 | 3,00 3,00 5,00 5,00 | 1,000 | 5,000
M 0,11 0,11 0,20 | 033 033 | 050 0,50 0,20 { 1,000
3,18 3,05 14,70 | 24,83 | 23,83 | 33,50 | 24,50 [ 10,77 | 39,00

Critério 5 E F G H [ J K L M
E 1,00 0,50 2,00 | 025 500 | 0,50 3,00 [ 0,500 1,000
F 2,00 1,00 300 | 050 7,00 1,00 5,00 | 1,000 | 3,000
G 0,50 0,33 100 | 0,20 300 | 033 2,00 | 0,333 | 0,500
H 4,00 2,00 5,00 1,00 9,00 3,00 7,00 | 3,000 | 5,000
| 0,20 0,14 033 | 011 100 | 017 0,50 | 0,243 | 0,200
J 2,00 1,00 300 | 033 6,00 1,00 5,00 | 1,000 | 0,500
K 0,20 0,33 050 | 014 | 200 | 0,20 1,00 | 0,200 | 0,333
L 2,00 1,00 3,00 | 033 7,00 1,00 5,00 | 1,000 | 3,000
M 1,00 0,33 2,00 | 0,20 5,00 2,00 3,00 0,33 | 1,000
12,90 6,64 19,83 3,07 | 45,00 9,20 | 31,50 7,51 | 14,53

Critério 6 E F G H | J K L M
E 1,00 3,00 300 | 033 3,00 2,00 2,00 | 0,333 | 5,000
F 0,33 1,00 1,00 | 0,20 1,00 1,00 0,50 | 0,200 | 3,000
G 0,33 1,00 100 | 014 1,00 [ 0,50 0,50 | 0,200 | 2,000
H 3,00 5,00 7,00 1,00 7,00 5,00 5,00 | 1,000 | 9,000
| 0,33 1,00 1,00 | 014 1,00 1,00 1,00 | 0,200 | 2,000
J 0,50 1,00 200 | 0,20 1,00 1,00 1,00 | 0,250 | 3,000
K 0,50 2,00 200 | 0,20 1,00 1,00 1,00 | 0,200 | 3,000
L 3,00 5,00 5,00 1,00 500 | 4,00 5,00 1,000 9,000
M 0,20 0,33 050 | 011 050 | 0,33 0,33 0,11 | 1,000
9,20 19,33 22,50 3,33 | 20,50 | 15,83 [ 16,33 3,49 [ 37,00




Anexo 6 — Simulacdes de Portfolio para os projetos globais

Simulagédo VPL

Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
I 40,85 36,62 22,08 8,75 86,22 200
I 1630 490 650 490 2610 3270
1" 5000 2200 2200 1100 8300 11410
Y% 950 2650 1350 800 4400 5300
\Y 2100 530 530 350 2980 3536
VI 1200 3200 700 700 5100 5690
Vi 880 650 440 200 1730 2210

1 1 0 1
Max. Z
= 1451,56 | 587,16 -108,24 264,30 | 2303,018

VPL1 VPL2 VPL3 VPL4
Simulagao Prob. Sucesso

Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
I 40,85 36,62 22,08 8,75 71,68 200
I 1630 490 650 490 2770 3270
I 5000 2200 2200 1100 8300 11410
v 950 2650 1350 800 3100 5300
\Y 2100 530 530 350 2980 3536
VI 1200 3200 700 700 2600 5690
VI 880 650 440 200 1520 2210

1 0 1 1
Méx. Z
= 66,00 60,00 74,00 66,00 206

P1 P2 P3 P4

Simulagado Peso estrat. Latam

Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
| 40,85 36,62 22,08 | 8,75 86,22 200
I 1630 490 650 490 2610 3270
11 5000 2200 2200 1100 | 8300 11410
v 950 2650 1350 800 4400 5300
\Y 2100 530 530 350 2980 3536
VI 1200 3200 700 700 5100 5690
VI 880 650 440 200 1730 2210

1 1 0 1
Max. Z
= 0,49 0,18 0,10 0,23 0,900534

E1l E2 E3 E4




Simulagdo Peso estrat. Europa
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Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
I 40,85 36,62 22,08 | 8,75 86,22 200
I 1630 490 650 490 2610 3270
I 5000 2200 2200 1100 | 8300 11410
v 950 2650 1350 800 4400 5300
\Y, 2100 530 530 350 2980 3536
\ 1200 3200 700 700 5100 5690
VII 880 650 440 200 1730 2210
1 1 0 1
Max. Z
= 0,49 0,19 0,11 0,23 0,902272
El E2 E3 E4
Simulacédo Peso estrat. Asia
Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
I 40,85 36,62 22,08 8,75 86,22 200
1 1630 490 650 490 2610 3270
I 5000 2200 2200 1100 8300 11410
v 950 2650 1350 800 4400 5300
V 2100 530 530 350 2980 3536
\ 1200 3200 700 700 5100 5690
Vi 880 650 440 200 1730 2210
1 1 0 1
Méx. Z
= 0,49 0,18 0,10 0,23 | 0,889531
E1 E2 E3 E4
Simulacéo Peso estrat.
Amet
Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
I 40,85 36,62 22,08 8,75 86,22 200
I 1630 490 650 490 2610 3270
Il 5000 2200 2200 1100 8300 11410
v 950 2650 1350 800 4400 5300
V 2100 530 530 350 2980 3536
\ 1200 3200 700 700 5100 5690
i 880 650 440 200 1730 2210
1 1 0 1
Max. Z
= 0,48 0,19 0,11 0,22 | 0,893991
El E2 E3 E4




Simulagéo Peso estrat.

136

Amet

Y1l Y2 Y3 Y4 Limite
| 40,85 36,62 22,08 8,75 86,22 200
I 1630 490 650 490 2610 3270
11 5000 2200 2200 1100 8300 11410
v 950 2650 1350 800 4400 5300
\% 2100 530 530 350 2980 3536
\i 1200 3200 700 700 5100 5690
VI 880 650 440 200 1730 2210

1 1 0 1

Méax. Z
= 0,53 0,17 0,09 0,22 | 0,919026

E1l E2 E3 E4




Anexo 7 — Simulacao deportfolio para projetos cross-regional

Simulagéo Prob. de Sucesso
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E F G H | J K L M
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
[ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 5,5815 6,71
Il 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 9,542108 10,98
1l 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 5,0264 10,00
\Y 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 1,708 5,25
\ 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 0 1 0 1 1 1 0 1
Max.
= 54,00 36,00 58,00 62,00 84,00 85,00 76,00 66,00 82,00 385
P1 P2 P3 P4 P5 P6 pP7 P8 P9
Simulagao VPL
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,264876 6,71
Il 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791 10,98
1l 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 10,00
\Y 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
\ 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 0 1 1 0 1 0 1 1
Max.
= 237,73 190,17 69,64 458,31 82,79 203,81 41,68 30,13 115,56 | 877,4484
VPL1 VPL2 VPL3 VPL4 VPL5 VPL6 VPL7 VPL8 VPL9
Simulacao Peso Estratégico Latam
E F G H | J K L M
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,234376 6,71
Il 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791 10,98
1l 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 10,00
\Y 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
\ 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
= 0,12 0,18 0,03 0,17 0,04 0,05 0,10 0,17 0,14 | 0,619231
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9




Simulacéo Peso Estratégico Europa
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F G H | J K L M
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,234376 6,71
1l 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791| 10,98
i 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 | 10,00
\% 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
V 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
Z= 0,12 0,17 0,03 0,17 0,04 0,05 0,11 0,17 0,14 | 0,618989
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Simulacdo Peso Estratégico Asia
F G H | J K L M
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,234376 6,71
1l 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791| 10,98
1l 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 | 10,00
\% 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
\% 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
Z= 0,12 0,17 0,03 0,17 0,04 0,05 0,12 0,16 0,14 | 0,627468
E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9
Simulacdo Peso Estratégico Asia
F G H | J K L M
Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,234376 6,71
1l 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791| 10,98
i 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 | 10,00
\% 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
\ 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
Z= 0,12 0,17 0,03 0,17 0,04 0,05 0,11 0,16 0,14 | 0,618877
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9




Simulagdo Peso Estratégico Asia
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F G H | J K L M
Y1l Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8 Y9 Limite
| 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2,81 2,78 1,46 0,00 4,234376 6,71
1l 0,00 3,94 0,00 6,60 3,32 2,81 2,81 0,00 0,61 10,01791 10,98
I 7,08 0,00 1,71 6,60 3,32 0,00 0,00 1,46 0,00 9,767076 10,00
\Y 7,08 0,00 1,71 0,00 0,00 0,00 0,00 1,46 0,00 3,166876 5,25
\% 0,00 3,94 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,61 0,611708 2,44
0 1 1 0 0 1 1 1
Max.
Z= 0,11 0,18 0,03 0,18 0,03 0,06 0,07 0,20 0,15 | 0,622366
El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9




