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UM ESTUDO DE CASO DE CRITERIOS DE SELECAO DE PROJETOS

Objetivo do estudo

O objetivo deste relato técnico, é mostrar os critérios de selecdo de um programa de
gerenciamento de portfélio através de um estudo de caso, e como melhorar estes critérios paraa
tomada de decisdo e aprovacao de projetos.

.Reélevancia/originalidade
O estudo é relevante para a tomada de decisdo em gerenciamento de portfélio de projetos,
levando em consideracao os critérios de selecéo.

M etodologia/abor dagem

Este trabalho tem como base a pesquisa qualitativa exploratdria por meio de estudo de caso,
umavez que foram explorados os critérios de sele¢do de projetos de uma organizacdo inseridos
num programa de gestao de portfalio.

Principaisresultados

Com aincluséo da matriz Complexidade no processo de avaliag&o das ideias para obtencdo da
nota para o projeto, notou-se um aumento nas notas de projetos menos complexos, portanto,
mais féceis e mais rapidos de se implementar.

Contribuictes tedricas/metodol gicas
Este trabalho contribui com a literatura de gerenciamento de portfilio dentro da gestéo de
projetos.

Contribuicfes sociais/para a gestéo

A contribuicdo deste trabalho esta no fato de possibilitar uma melhor tomada de decisdo de
ideias para projetos, escolhendo ideias que mais contribuem para a estratégia da organi zagao.

Palavras-chave: Gerenciamento de portfélio, critérios de sele¢do de projetos, complexidade
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A CASE STUDY OF PROJECT SELECTION CRITERIA

Study purpose

The purpose of this technical report is to show the selection criteria for a portfolio management
program through a case study, and how to improve these criteria for decision making and
project approval.

'Relevance/ originality
The study is relevant for decision making in project portfolio management, taking into account
the selection criteria.

Methodology / approach

Thiswork is based on exploratory qualitative research through a case study, since the selection
criteria of projects of an organization inserted in a portfolio management program were
explored.

Main results

With the inclusion of the Complexity matrix in the process of evaluating ideas to obtain the
grade for the project, there was an increase in the grades of less complex projects, therefore,
easier and faster to implement.

Theoretical / methodological contributions
Thiswork contributes to the portfolio management literature within project management.

Social / management contributions

The contribution of thiswork liesin the fact that it enables a better decision-making of ideas for
projects, choosing ideas that contribute most to the organization's strategy.

Keywords: Portfolio management, project selection criteria, complexity
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1. Introducio

Neste trabalho, pretende-se estudar a forma como s@o elaborados os critérios de selegao
de projetos na Gestao de Portfolio de Projetos. Considerando que todos os projetos de uma
empresa disputam por recursos fisicos e humanos, os critérios para sele¢do e priorizacdo de
projetos merecem atencgdo especial, pois estando alinhados com a estratégia organizacional, estes
implicam na geragcdo de valor, em forma de beneficios para a propria organizagdo e demais
stakeholders.

O gerenciamento de portfolio oferece uma grande contribuicdo aos dirigentes das
empresas, proporcionando um exame bem detalhado das dimensdes estratégicas que devem
nortear o balanceamento da carteira e permitir a adequada priorizagdo dos projetos, bem como
criar mecanismos de controle e descarte de projetos (Rabechini Jr. et al., 2005).

A compreensdo adequada do gerenciamento de portfolio de projetos e seus desafios paraa
tomada de decisdes, também ajuda a identificar corretamente os fatores necessarios para
desenvolver uma estrutura para selecionar o método multicritérios de tomada de decisdo ideal
como ferramenta na tomada de decisdes no gerenciamento de portfolio de projetos (Danesh etal.,
2018).

As praticas aleatorias de sele¢do de projetos podem acarretar os beneficios errados e sub
otimizar a capacidade da organizagdo. Desta forma, a falta de critérios de selecdo se enquadra
nas praticas aleatorias na selegdo de projetos. Outro tema muito discutido na literatura de
portfolio de projetos € relativo ao estabelecimento de critérios de decisdo necessarios para que
seja possivel a selecao, priorizagcdo e balanceamento dos projetos (Padovani, 2012).

Assim, decidir o que fazer com as ideias geradas, isto ¢, quais aproveitar e quais
abandonar, passa a ser uma fase crucial no processo de inovagao. Chamada de selegdo de ideias,
essa etapa tem como objetivo eleger as melhores ideias para serem desenvolvidas no portféliode
projetos inovadores (Siqueira, 2011). Neste cenario, os critérios de selecao de ideias para projetos
sdo essenciais para o sucesso do portfolio.

Deste modo, a estratégia da organizagao interfere na defini¢ao dos critérios usados para
selecdo dos projetos. Como sdo elaborados os critérios de selecio de projetos e como
melhorar estes critérios? Uma empresa que considera SHE (Safety, Health and Environment),
como valor prioritdrio ird considerar projetos com ganhos em seguranca como prioridade,
destinando maiores recursos ¢ priorizando a execugao destes. O objetivo deste relatorio técnicoé
justamente compreender como foram elaborados estes critérios que implicam em valor na entrega
de projetos, partindo de uma analise de portfolio e como melhorar estes critérios.

A empresa na qual se observou a implantacdo de um recente programa para
gerenciamento de portfolio, denominado de IP (/mprovement Plant), ¢ uma companhia global de
origem holandesa, que atua nas areas de nutri¢do e saude animal e humana. No Brasil, possuitrés
filiais e a filial escolhida para o desenvolvimento deste trabalho esta localizada em Sao Paulo, no
bairro Jaguaré. Em seu processo de Melhoria Continua, surgiu a necessidade da criacdo de um
método de selecao de projetos. Embora a empresa nao possua um Project Management Office
(PMO), a empresa possui um setor de Gerenciamento de Manutencdo e Engenharia, onde os
projetos da empresa sdo gerenciados e desenvolvidos.

Esta empresa contempla, em sua estratégia, uma abertura as ideias de seus colaboradores,
porém, torna-se dificil determinar qual ideia priorizar, qual ideia podera dar resultados e qual
ideia deve merecer os recursos destinados a este tipo de investimento. Isto tornou-se um problema
para a empresa, pois, sem um método de selegdo de projetos, tempo e dinheiro sao usados em
projetos errados. Neste contexto, cabe uma andlise desses critérios de sele¢do usados neste
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programa e como pode-se melhorar a escolha dos projetos com base em critérios de selecao, para
que estes tragam mais beneficios a empresa.

O programa possui os seguintes critérios de selecao de projetos: satde, seguranga, meio
ambiente, legislacdo, financeiro, qualidade, eficiéncia de equipamentos e melhorias gerais. Se
propoe neste trabalho, observar estes critérios deste programa denominado IP (Improvement
Plant) e propor melhorias neste processo de selecdo dos projetos, sob um ponto de vista
estratégico de obtengao de beneficios.

2. Referencial teorico

O programa usado pela empresa estudada, para gerenciamento de portfolio por meio das
ideias de seus colaboradores em todos os setores, tem como etapa fundamental a analise dos
critérios de selecao de projetos. A elaboracao destes critérios serd explorada nas se¢des adiante
deste trabalho, mas cabe aqui trazer alguns conceitos basicos das tomadas de decisdes por meiode
critérios de selecao.

Os critérios de selecdo permitem que os gestores da empresa tenham uma dimensao dos
projetos mais valorosos para a organizacao. O Gerenciamento de Portfélio de Projetos tornou-se
elemento-chave no sucesso das estratégias de longo prazo das organizagdes e estd relacionado
ao papel dos altos executivos e tomadores de decisdes-chave, que devem validar os investimentos
relevantes, além de formular e implementar metas e objetivos (Castro & Carvalho, 2010).

A tomada de decis@o deve buscar uma opg¢do que apresente o melhor desempenho, a

melhor avaliagdo, ou o melhor acordo entre as expectativas do decisor, considerando a relagdo
entre os elementos (Marins, 2009). Podemos entdo, definir a decisdo como um processo de
analise e escolha entre varias alternativas disponiveis do curso de a¢ao que a pessoa devera seguir
(Marins, 2009). Uma caracteristica comum aos diversos modelos descritos na literatura ¢ que
esses apresentam, em maior ou menor grau, relacionamentos que integram tanto a geragdode
estratégias quanto o processo de desenvolvimento de novos produtos a gestao de portfolio (Jorge,
2016).

Para a selecdao de determinada alternativa, ¢ realizada uma avaliagdo em relacdo a varios
critérios, lidando tanto com a parte racional quanto com a parte intuitiva. Uma das abordagens
mais comuns para ser empregada num processo decisorio € o Analytic Hierarchy Process, ou
método AHP (Ortiz & Ribeiro, 2021).

O método AHP (A4nalytic Hierarchy Process) foi desenvolvido por Tomas L. Saaty no
inicio da década de 70 e ¢ o método de multicritério mais amplamente utilizado e conhecido no
apoio a tomada de decis@o na resolugdo de conflitos negociados, em problemas com multiplos
critérios. Este método baseia-se no método newtoniano e cartesiano de pensar, que busca tratara
complexidade com a decomposi¢do e divisdo do problema em fatores, que podem ainda ser
decompostos em novos fatores até ao nivel mais baixo, claros e dimensionaveis e estabelecendo
relagdes para depois sintetizar (Marins, 2009).

A literatura ¢ categérica em ressaltar a importancia da estratégia na elaboracdo dos
critérios de seleg¢do de projetos e como esta etapa ¢ fundamental para a tomada de decisdo dos
patrocinadores. (Lacerda & Martens, 2014), desenvolveram um recente trabalho cujo objetivo
foi verificar as praticas desenvolvidas na selecdo de projetos de uma Associagdo Médica
Especializada a luz de modelos de gestao de portfolio de projetos.
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Diante da andalise do processo de gestao de portfolio da organizagdo caso segundo os
quatro modelos (Figura 1), os principais problemas identificados na AME estao relacionados a
falta de formalidade dos processos, a auséncia de definicao e utilizacao de critérios quantitativose
qualitativos para analise dos projetos, a omissdo na categorizagdo dos projetos e ao
desconhecimento de qualquer técnica ou método de calculo de avaliagao (Lacerda & Martens,
2014).Através da analise de (Lacerda & Martens, 2014), ¢ possivel concluir a importancia de
uma boa elaboracao de critérios de selecdo para o processo de tomada de decisdo, de tal forma
que mesmo usando métodos de gerenciamento de portfélio de autores conhecidos citados do
quadro da Figura 1, a falta de objetividade, superficialidade, falta de conhecimento técnico, e
dimensao de riscos na elaboragdo de critérios, coloca em duvida a eficiéncia do gerenciamentode
portfolio.

Modelo Processos Aplicabilidade na AME estudada
Archer and Nesse modelo, o processo | Quatro estdgios apresentaram aplicabilidade de modo muito superficial,
Ghasérizadeh de selecao de projetos é | considerando a falta de objetividade, formalidade e conhecimento técnico,
composto por cinco | e um estagio ndo é realizado.
(1999). e
estagios.

Rabechini et al.

O modelo propéem guatro
dimensbes para a selecao

Trés dimensées ndo foram aplicaveis, e apenas uma

aplicabilidade muito superficial, principalmente, quanto a nao definicdo dos

apresentou

(2005). de projetos. riscos e indicadores de sucesso dos projetos.
Nesse modelo, sao | Dois processos sao aplicaveis de modo completo e dois muito
PMI propostos sete processos | superficialmente, devido a falta de categorizacdo e formalidade nas
(2008). ’ e
para alinhamento | atividades.
estratégico dos projetos.
Rocha, Treinta, | O modelo sugere trés | Dois portais apresentam aplicabilidade parcial pela falta de critérios pré-
Coutinho e portais de avaliacdo de | estabelecidos e formalizados, e um portal nao é aplicavel.
Farias (2009). projetos.

Figura 1: Aplicabilidade dos modelos de gestao de portfolio de projetos na sele¢do de projetos de uma AME
Fonte: Lacerda & Martens (2014)

Ha muitas técnicas de tomada de decisdo que podem apoiar a gestdo de portfolio de
projetos, com organizagdes que utilizam técnicas estruturadas para gerenciar e implementar seus
portfolios com mais sucesso devido a sua capacidade de reduzir a lacuna entre a gestdo de
portfolio de projetos e a tomada de decisdes multicritério (Danesh et al., 2018). A familia de
métodos ELECTRE, de origem francesa, tem como objetivo obter um subconjunto de
alternativas, no qual as que fazem parte desse subconjunto sobre classificam as que ndo fazem.
Em outras palavras, busca-se reduzir o tamanho do conjunto de alternativas, explorando o
conceito de dominancia. (Siqueira, 2011). O método ELECTRE I busca encontrar o menor
conjunto possivel de alternativas ndo dominadas referentes ao problema em questdo (Siqueira,
2011).

Padovani et al. (2008) realizaram um estudo com o objetivo de verificar se existem
critérios universais de decis@o no processo de sele¢do e priorizagdo de projetos de um portfolio. A
analise desse trabalho permitiu que se identificassem alguns critérios universais, que independem
do tipo de projeto ou industria (por exemplo: risco, complexidade, satisfacao dos stakeholders e
viabilidade técnica) e outros que sdo especificos da area em que o projeto estd inserido (por
exemplo, critérios técnicos) (Padovani, 2012).

A selecao do portfélio envolve a comparagdo simultdnea dos projetos em uma dimensao
especifica para a obtengdo de uma sequéncia otimizada de projetos (Jorge, 2016). Existem na
literatura diversas técnicas que podem ser utilizadas na analise e selecao de projetos, entretanto,
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nao ha consenso sobre quais as ferramentas mais eficazes. Assim cada organizagdo tende a

escolher as técnicas que melhor se adaptem a cultura, a natureza e aos seus gestores (Jorge, 2016).

De acordo com as observacdes na literatura sobre o tema referente a critérios de selecaode
projetos em portfolio, o estudo de caso adiante ira explorar os critérios de selecao de projeto
desenvolvido no Programa IP e propor um novo critério, a complexidade, com base nos critérios
universais citados por Padovani (2012), com o propdsito de auxiliar o processo de decisdo e
melhorar os beneficios dos projetos entregues a organizagao.

Nao ¢ objetivo deste relato o aprofundamento no conceito de complexidade em projetos,
mas vale comentar como critério importante na escolha de projetos. Pela Teoria da
complexidade, sao sistemas adaptativos complexos que exigem gerenciamento e todos os
projetos possuem algum grau de complexidade (Whitty & Maylor, 2009).

3. Método da producao técnica

Este trabalho tem como base a pesquisa qualitativa exploratéria por meio de estudo de
caso, uma vez que foram explorados os critérios de selecdo de projetos de uma organizagio
inseridos num programa de gestdo de portfolio denominado IP. Este método ¢ apropriado para
pesquisadores individuais, pois d4 a oportunidade para que um aspecto de um problema seja
estudado em profundidade dentro de um periodo limitado (Ventura M., 2007). A escolha do
método se justifica devido a sua aplicagdo em fendmenos individuais em organizagdes, como o
caso estudado. Como esfor¢o de pesquisa, o estudo de caso contribui, de forma inigualavel, para
a compreensao que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos(Yin,
2003).

Nos critérios existentes, observou-se a necessidade de considerar a complexidade em cada
projeto para tomada de decisdo de aprovacao. A coleta de dados para a pesquisa tem origem nos
procedimentos e instrucdes de trabalho do programa IP, j& utilizados pela organizacdo para a
selecdo e priorizagdo de projetos oriundos de ideias dos proprios colaboradores da empresa. Vale
ressaltar a participacdo direta do autor como gerente de projetosdo Programa IP, atuando na
analise dos critérios de cada ideia e na tomada de decisdo em cadafase do programa.

4. Contexto do projeto
4.1 Caracterizacao Da Empresa

A empresa na qual foi realizado este estudo, ¢ uma empresa global com sede na Holanda.
Possui filiais em diversos paises e no Brasil tem unidades no estado de Sdo Paulo e no Ceara.
Em Sao Paulo, cinco unidades compdem o quadro e o estudo deste trabalho foi realizado na
unidade da capital. A empresa atua em diversos segmentos, desde producdo de ragdes para
alimentagdo animal, até vitaminas e produtos quimicos. A unidade estudada, realizaa mistura para
fabricacdo de ra¢dao animal, com processos que se iniciam de a pesagem de componentes como
vitaminas, enzimas e sais, passando pela mistura até o envase destes produtos.

O quadro de colaboradores desta unidade ¢ composto por 250 pessoas, divididos em
departamentos como Produc¢do, Qualidade, PCP, Almoxarifado, SHE (Safety, Health and
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Environment) e Engenharia & Manutencao. O setor de Engenharia & Manutengao € responsavel
pelos projetos de melhoria de processos € mudangas. Neste setor a equipe responsavel por
projetos, desenvolveu umametodologia para gerenciamento de portfolio, adaptada de um método

global da empresa paragerenciamento de pequenos projetos.

4.2 Caracterizagao Do Projeto

O Programa IP, responsével pela sele¢do e priorizagcdo dos projetos de melhoriacontinua
dos processos industriais da empresa estudada, possui 8 matrizes de critérios de selecdo de
projetos. Com uma forte aten¢do na seguranca de seus processos, estes critérios foram criados
com maior énfase em SHE (Safety, Health and Environment). Cada ideia ¢ submetida a estes
critérios no ciclo de vida do Programa IP na Fase de Gatekeeping 1 — GK1, conforme fluxograma
descrito na Figura 2.

; TERMO DE == DEFIIIR CRITERIOS
DfA . iriRa [ CCKIT o SSIFICACAS

SIM

“ox> Mmmm  COMPRAS OU RFP i ——
ke (250K USD) K _ ARREAT: 4 oK
l l}z,lo
NAO "
APROVADO? ———— | %00 POR 12

ANO
e ﬂ
SEGUIR PROCEDIMENTO DE PROJETOS
COIIF. PROCEDIMENTO PR-PRO.- 001 TP PM

1 i

SEGUINTE

Figura 2: Fluxograma do Programa IP
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)

O foco neste trabalho ndo ¢ descrever todo o ciclo de vida do programa, mas especificamente a
fase em que ¢ atribuida a nota de cada ideia sujeita a se tornar projeto vidvele com beneficios
claros e factiveis. Esta nota serve de orientacdo para os tomadores de decisdona Fase Gatekeeping
2 —GK2, no fluxo descrito acima na Figura 2. A analise destes critérios éde acordo com a natureza
de cada ideia e ¢ realizada pelos Gerentes de Projetos do Programa, conforme descrito no
organograma da Figura 3. Vale ressaltar que, antes da existéncia do Programa IP, ndo existia
selecdo metddica de projetos, o que ocasionava um uso desordenado dos recursos da empresa,
tanto em tempo gasto com projetos errados, quanto custo.
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Figura 3: Fluxograma do Programa IP

Fonte: Documentos internos da organizacao (2020)
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Os fatores de pontuacdo sdo descritos em cada matriz dos distintos critérios, onde sao

relacionados os potenciais efeitos com as probabilidades de ocorréncia, obtendo-se assim um

valor que somados a outros critérios de relevancia da ideia ¢ determinada a nota do projeto. As

matrizes dos critérios de sele¢do t€ém origem nos documentos internos sob sigilo, denominados
ME7 — “Manual Small Projects” e MET75 — “Manual Improve Plant”, detalhadas nas Tabelas 1a

8:
SEGURANCA
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/50 (<150 | <U/5 | </ | <l/ | <l |<V
ANOS |ANOS |ANOS |ANOS |MES |SEM. |DIA

" Near Miss " 1 1 2 2 3 4 5
Primeiros Socorros 1 2 2 3 4 5 6
Tratamento médico/ Trabalho Restrito 2 2 3 4 5 6 7
Dia de Trabalho Perdido 2 3 4 4 6 6 8
Incapacidade 3 4 5 6 7 8
Fatalidade 4 5 6 7 9
Multiplas Fatalidades 4 6 8 13
Catastrofe 6 8

Tabela 1: Matriz Seguranca

Fonte: Documentos internos da organizagdo (2020)
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Tabela 2: Matriz Satide
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)

SAUDE
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/ | </ |<U5 | <1/ | |1/ |1/
50 50 |ANO |ANO |ME | SE |DI

Ruido> 5 horas 1 1 2 2 3 4 |5
Reclamacgdes de Saude 1 2 2 3 4 |5 |6
Limites de Exposi¢do excedidos/ Doengas de trabalho 2 2 3 4 5 6 |7
relacionadas (RWC)
Doengas Laborais 2 3 4 4 6 6 |8
Doengas de Incapacidade Ocupacional 3 4 5 6 7 | 8 IE
Doenga Ocupacional fatal 4 5 6 7 9

MEIO AMBIENTE

Probabilidade

Potencial do Efeito

>1/ [ <1 [<1/5 <1/ =<1 <1/ [/
50 | 50 |ANO JANO [ME |SE (DI

Emissdo pequena (pontual) que pode ser limpa

imediatamente; LOPC abaixo do limite que exige reporte 1 2 2 3 4 5 16
cla empresa
Limites Permitidos pela empresa excedidos; LOPC 2 2 3 4 |5 |6 |7
reportavel mensalmente
Emissdo levando a investigagdo, notificacdo ¢ remedicacdo; | 2 3 4 4 6 | 6 |8
LOPC sério
Emissdo com dano temporario limitado, fora do local 3 4 5 6 7 |8
Dano temporario maior ou dano limitado com longa duragdo | 4 5 6 7 9
Dano maior duradouro 4 6 8
Tabela 3: Matriz Meio Ambiente
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)
PRODUTIVIDADE
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/50 | <1/50 <1/5 <1/ <1/ <1/ <1/
ANOS | ANOS | ANOS | ANOS | MES | SEM. | DIA
Menos de 15 minutos 1 1 1 1 2 3 4
15 a 60 minutos 1 1 1 2 3 4 5
1 a 4 horas 1 1 2 3 4 5 6
Mais de 4 horas 1 2 3 4 5 6 7

Tabela 4: Produtividade
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)
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QUALIDADE
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/ | <1/ |<U/5 | <1/ |l |<1/ |1/
50 | 50 |ANO |[ANO |ME | SE |DI
ANO |aNo | S | S | S |M
S S
Near Miss 1 1 2 2 3 5
Perda de qualidade na planta ou reclamagdes leve de 1 2 2 3 4 |5 |6
clientes ndo estratégicos
Reclamagdes sérias de clientes ndo estratégicos ou 2 2 3 4 5 6 |7
reclamagdes leves de clientes estratégicos
Perda de clientes ndo estratégicos ou reclamagdes sérias 2 3 4 5 6 | 7 |8
de clientes estratégicos
Perda de clientes estratégicos 3 4 5 6 7 18 !
Tabela 5: Qualidade
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)
COMPLIANCE
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/50 <1/50 |<1/5 | <1/ [<1/ |<1/ |<1/
ANO |ANO |ANO |ANO |ME [|SEM | DI
S S S S S . |A
Documentacao da planta (ex.: desenhos, procedimentos, | 1 2 3 4 5 6 |7
diagramas)
Processos de trabalho Manufex, contratos 2 3 4 5 6 7 8
Requerimentos SHE, requerimentos internos, analises de | 3 4 5 6 7 8 9
segurancga
Requerimentos legais, requerimentos c-GMP 5 6 7 8 9 ‘ 11
Perda de licenga para operar 7 8 9 10 11 12 ‘ 14
Tabela 6: Compliance
Fonte: Documentos internos da organizagao (2020)
FINANCEIRO
Beneficio em Potencial Limite: 360.000 euros/ano
Economia por
De Até Ano Més Semana Dia
0 1.406 1 1 2 3
1.406 5.625 1 2 3 4
5.625 22.500 1 3 4 5
22.500 90.000 2 4 5 6
90.000 360.000 3 5 6 7
360.000 1.440.000 4 6 7 8
1.440.000 5.760.000 5 7 8 9
5.760.000 23.040.000 6 8 9 10 ‘

Tabela 7: Financeiro
Fonte: Documentos internos da organizacgao (2020)
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MELHORIA
Probabilidade
Potencial do Efeito >1/50 | <1/50 | <U/5 <1/ <}/ | </ | <V
ANOS | ANOS | ANOS | ANOS | MES | SEM. | DIA
Ganho em Produtividade; 1 1 2 3 3 4 5
Ganho em SHE 1 1 2 3 3 4 5
Ganho em Logistica 1 1 2 3 3 4 5
Ganho em Operabilidade 1 1 2 3 3 4 5
Ganho em Qualidade 1 1 2 3 3 4 5
Ganho em Manutengio 1 1 2 3 3 4 5

Tabela 8: Melhoria
Fonte: Documentos internos da organizagdo (2020)

Esta ¢ a etapa mais importante do IP, pois a nota dada para cada ideia ¢ usada tanto para
aprovacodes, quanto para a elaboragdo do ranking dos projetos aprovados. Exatamente neste ponto
do fluxo do Programa IP, notou-se a importancia do critério de complexidade da ideia de projeto,
onde prioriza-se ideias com visiveis ganhos em seguranca, ou qualidade, ou lucro,
desconsiderando a complexidade demandada para sua implementacao. Esta complexidade vem
atrelada a uma demanda que implica um tempo maior de planejamento, interferéncia no processo
produtivo e envolvimento de especialistas das areas afetadas.

Por desconsiderar a analise da complexidade da ideia, para aprova-la como projeto, o time
do gerenciamento de projetos do Programa IP observou alguns problemas no desenvolvimento e
implementac¢ao da ideia, tais como: (1) gasto excessivo do recurso de tempo, (2) dificuldades de
formacdo de equipe de execugdo, (3) aumento de escopo € com isso um aumento de custo, (4)
interferéncia no processo ndo analisada no inicio da ideia e riscos adicionais ao processo
existente.

5. Tipos de intervencio e mecanismos adotados

Tendo em vista a lacuna observada no processo de sele¢do de projetos do Programa IP,por uso
de critérios definidos pela organiza¢dao da empresa, foi acrescentado o critério Complexidade,
apresentado na Figura 4.

CRITERIOS DE SELEGAO DO PROGRAMA IP

SEGURANCA SAUDE MEIO AMBIENTE
e_. FINAHCEIRS PRODUTIVIDADE QUALIDADE HETADAIDER G2

NOVO CRITERIO*

Figura 4: Critérios de selegdo de projetos do Programa IP
Fonte: Elaborado pelo autor (2022)
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A inclusdo deste novo critério, interfere na nota dada a ideia, considerando as implicagdes
que ideias complexas podem trazer ao desenvolvimento e implementacao do projeto. Na fase em
que a ideia ¢ levada ao GK2, onde ocorre a avaliagdo e decisdo dos principais tomadores de
decisdo, o peso que a complexidade do projeto infere na nota, ¢ fundamental para determinar se
esta ideia se transformara num projeto viavel ou ndo para a organizagao.

O Programa IP possui uma instrug¢do de trabalho denominada I-PROJ-001, que faz parte
dos documentos internos da empresa estudada. Este documento devera sofrer uma atualizagcao
contemplando o novo critério de Complexidade no processo de sele¢ao de ideias que se configura
na matriz conforme a Tabela 9.

COMPLEXIDADE
Probabilidade
Potencial do Efeito MUITO ALTA |ALTA |MEDIA |BAIXA | MUITO BAIXA
Tempo para implementagdo 1 2 3 4 5
Equipe especializada 1 2 3 4 5
Custo elevado 1 2 3 4 5
Interferéncia no processo 1 2 3 4 5

Tabela 9: Matriz Complexidade
Fonte: Elaborado pelo autor (2022)

6. Resultados obtidos

Com a inclusdao da matriz Complexidade no processo de avaliacdo das ideias para
obtenc¢do da nota para o projeto, notou-se um aumento nas notas de projetos menos complexos,
portanto, mais faceis e mais rapidos de se implementar. Conforme observado no conjunto de
projetos da Tabela 10, cada projeto pontua um valor de acordo com a natureza da ideia. A soma
destes valores gera uma nota final, usada como fator de tomada de decisdo para aprovagao e
priorizagao do projeto.

SISTEMA DE
VOGNS REFORMA | PLATAFORMA | PROTECAO | MOMGA SCINE )
SANITARIOS | NIVELADORA | PORTA DO o EXPANSAO DA
PREDIO 12 PREDIO 13 ELEVADOR ETE
0 0 0 0 5
3 0 5 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 3
0 0 0 6 0
0 0 0 0 0
0 Z 0 3 0
3 5 5 5 3
7 9 10 1 13

Tabela 10: Conjunto de projetos desconsiderando a Complexidade na selegdo
Fonte: Documentos internos da organizacao (2022)

Quando adicionamos o critério de complexidade, segundo a matriz da Tabela 9, a
intensidade desta complexidade de acordo com o Potencial Efeito analisado, gera um valor, que
somado aos outros, modificam a nota final de cada projeto, conforme a Tabela 11.
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SISTEMA DE MOEGA ACIMADO
. REFORMA PLATAFORMA PROTEGCAO MISTURADOR 1
PROIETOS / CRITERIOS SANITARIOS NIVELADORA PORTACSO E2 EXPANSAO DAETE
PREDIO 12 PREDIO 13 ELEVADOR
0 0 0 0 6
3 0 5 0 0
0 0 0 0 0
0 0 0 0 4
0 0 0 6 0
0 0 0 0 0
0 4 0 3 0
5 3 1 1 4
4 5 5 5 3
12 12 11 15 17

Tabela 11: Conjunto de projetos considerando a Complexidade na selecao
Fonte: Documentos internos da organizagdo (2022)

Tomando como exemplo o projeto Reforma Sanitarios Prédio 12, anteriormente com nota
sete, subiu para nota doze, pois trata-se de um projeto de reforma que nao interfere no processoe,
portanto, de baixa complexidade. Ja o projeto Sistema de Prote¢do Porta do Elevador,
anteriormente com nota dez, mudou para onze, pois trata-se de uma mudanga que interfere
fortemente no processo produtivo, logo teve ganho apenas de um ponto no critério complexidade.
Comparando esses dois projetos, um com nota doze e outro com onze, o de maior nota devera
ser priorizado, por ser menos complexo de se implementar. Por se tratar de um programa que
valoriza as ideias dos colaboradores, esses projetos de menor complexidade ganham mais
destaque e sdo implementados de forma mais rdpida e sem necessidade de aprovacdes da alta
gestao.

7. Conclusao

A gestdo de portfolio de projetos contribui para o correto uso de recursos das
organizacgoes, ¢ este trabalho demonstrou a importancia dos critérios de selecao dentro da
metodologia para a tomada de decisdo principalmente dos patrocinadores dos projetos. O
desenvolvimento destes critérios, estando alinhados com a estratégia da empresa, possibilita uma
maior taxa de sucesso de projetos, traduzidos em beneficios.

O estudo de caso presente neste trabalho, demonstrou que ¢ possivel melhorar a selegaoe
priorizagao de projetos por meio da analise dos critérios de selecdo, adicionando ou modificando
critérios, que s sdo percebidos durante a entrega desses projetos. A exposi¢ao doscritérios de
sele¢dao de projetos do Programa IP demonstrou o alinhamento com a estratégia daempresa e a
importancia de se considerar a complexidade na anéalise das ideias, cumprindo assim o objetivo
da pesquisa. Projetos que tinham como critérios principais a seguranca operacional dos
processos, intrinsecamente possuiam uma complexidade para sua implementa¢do. Considerando
esta complexidade durante a andlise dos critérios, a carteira de projetos da empresa se tornou
mais balanceada, possibilitando uma tomada de decisao mais clara e assertiva.
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Como sugestao de extensao deste trabalho, pode ser aplicado a empresas onde os critérios

de selecdo ndo sejam voltados a seguranga operacional ¢ a complexidade dos processossejam
menores do que as analisadas neste estudo de caso.
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