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RESUMO

Diante de um mercado consumidor exigente e com maior competitividade entre empresas,
faz-se necessdrio que as organizagdes estejam em busca de melhores estratégias e recursos
para alcangar suas metas. Os projetos sdo essenciais dentro da organizacdo para aperfeigcoar os
seus resultados; exigindo tempo limitado, planejamento, orcamento e efeito especifico. Para
executar os projetos certos no momento certo e de acordo com as estratégias da empresa,
metodologias s@o usadas para fazer a priorizagdo, a fim de auxiliar a gestdo de portfélio. O
presente artigo tem como objetivo geral mostrar a importincia de metodologias de priorizagao
no processo de decisdo e escolha para montar um portfélio de projetos. Utilizando os métodos
de pesquisa bibliografica e estudo caso, foi feita uma entrevista com um analista que atua na
area de projetos de uma grande mineradora; ele compartilha como € feito o processo de
priorizagdo de projetos e qual metodologia usa. Dentre as principais constatacdes, foi possivel
observar que as metodologias de priorizacdo sdo grandes alinhados na gestdo de portfélio de
projetos e nas estratégias da empresa, resultando na escolha de projetos vidveis e com retorno
operacional, econdmico e humano positivo. Além disso, a area de projetos vem se

desenvolvendo e sendo responsdvel por grandes a¢des nas organizagoes.

Palavras-chave: Projetos; Estratégia; Priorizagao.



ABSTRACT

Faced with a demanding consumer market and with greater competitiveness between
companies, it is necessary that organizations are in search of better strategies and resources to
achieve their goals. Projects are essential within the organization to improve its results,
requiring limited time, planning, budget and specific effect. To execute the right projects at
the right time and according to the company's strategies, methodologies are used to prioritize,
in order to assist portfolio management. This article aims to show the importance of
prioritization methodologies in the decision-making process and the choice to build a
portfolio of projects. Using bibliographic research and case study methods, an interview was
conducted with an analyst who works in the projects area of a large mining company; he
shares how the project prioritization process is done and which methodology he uses. Among
the main findings, it was observed that the prioritization methodologies are broadly aligned in
project portfolio management and in the company's strategies, resulting in the choice of viable
projects with positive operational, economic and human return. In addition, the project area

has been developing and being responsible for major actions in organizations.

Keywords: Projects; Strategy; Prioritization.
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A IMPORTANCIA DA PRIORIZA(;AO NO PROCESSO DE GESTAO DE
PORTFOLIO DE PROJETOS: um estudo de caso

Horténcia Talia Mendes Silval
Ademir da Rosa Martins>

Resumo: Diante de um mercado consumidor exigente e com maior competitividade entre empresas, faz-se
necessdrio que as organizagdes estejam em busca de melhores estratégias e recursos para alcangar suas metas. Os
projetos sdo essenciais dentro da organizacdo para aperfeicoar os seus resultados; exigindo tempo limitado,
planejamento, or¢camento e efeito especifico. Para executar os projetos certos no momento certo e de acordo com
as estratégias da empresa, metodologias sdo usadas para fazer a priorizacdo, a fim de auxiliar a gestdo de
portfélio. O presente artigo tem como objetivo geral mostrar a importincia de metodologias de priorizagdo no
processo de decisdo e escolha para montar um portfélio de projetos. Utilizando os métodos de pesquisa
bibliografica e estudo caso; foi feita uma entrevista com um analista que atua na area de projetos de uma grande
mineradora, ele compartilha como € feito o processo de priorizacido de projetos e qual metodologia usa. Dentre
as principais constatagdes, foi possivel observar que as metodologias de prioriza¢do sdo grandes alinhados na
gestdo de portfdlio de projetos e nas estratégias da empresa, resultando na escolha de projetos vidveis e com
retorno operacional, econdmico e humano positivo. Além disso, a drea de projetos vem se desenvolvendo e
sendo responsdvel por grandes a¢des nas organizacdes.

Palavras-chave: Projetos; Estratégia; Priorizacao.

Abstract: Faced with a demanding consumer market and with greater competitiveness between companies, it is
necessary that organizations are in search of better strategies and resources to achieve their goals. Projects are
essential within the organization to improve its results, requiring limited time, planning, budget and specific
effect. To execute the right projects at the right time and according to the company's strategies, methodologies
are used to prioritize, in order to assist portfolio management. This article aims to show the importance of
prioritization methodologies in the decision-making process and the choice to build a portfolio of projects. Using
bibliographic research and case study methods; an interview was conducted with an analyst who works in the
projects area of a large mining company, he shares how the project prioritization process is done and which
methodology he uses. Among the main findings, it was observed that the prioritization methodologies are
broadly aligned in project portfolio management and in the company's strategies, resulting in the choice of viable
projects with positive operational, economic and human return. In addition, the project area has been developing
and being responsible for major actions in organizations.

Keywords: Projects; Strategy; Prioritization.

1 INTRODUCAO

Diante da crescente competitividade nos diversos setores econdmicos faz-se
necessario que as empresas se especializem e se qualifiquem cada vez mais, tanto no ambito
operacional quanto no administrativo, a fim de atingir suas estratégias. Essa busca por
exceléncia indica a necessidade de determinar que melhorias sejam implementadas. Essas
necessidades impulsionam crescentemente a demanda por projetos.

Os projetos buscam atingir um objetivo determinado, sendo necessario analisar sua
viabilidade e seus custos/beneficios, tendo sempre em vista o direcionamento estratégico da
empresa. Diante das estratégias e gastos limitados da organizacdo surgem os seguintes
questionamentos e a problematiza¢do em questao: Como priorizar a escolha dos projetos?

E notério saber identificar as principais metodologias de priorizacdo, analisd-las,
compreender seus critérios e objetivos, como funcionam e indicar quando e como podem ser
aplicadas de forma eficiente no processo de decisdo e priorizagdo. A gestdo de projetos é uma
das formais mais seguras de investimento. Quando realizada de forma eficiente, ela garante

Graduanda do Curso de Administracdo/UFMA. Artigo apresentado para a disciplina de TCC 11, na data de
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resultados exclusivos, fazendo com que o seu negécio se destaque dos demais e entregue
valor ao cliente final.

Neste artigo discutiremos a importancia e as principais metodologias para a
priorizacdo de projetos, trazendo um estudo de caso de como sdo enfocados esse tema na drea
de projetos de uma multinacional. Esse estudo, portanto, tem como objetivo mostrar a
importancia que tem um portfélio bem elaborado, de acordo com as metodologias escolhidas,
para gerar bons retornos e dar mais segurancga para a execucao dos projetos.

2 GESTAO DE PRIORIZACAO DE PROJETOS NAS EMPRESAS

Ao ser criado dentro de uma empresa, o projeto tem funcdo determinada e limitada,
buscando atingir um objetivo, e visando um retorno positivo para a instituicdo. Segundo o
PMBOK — sigla de Project Management Body of Knowledge — (PMI, 2017), um projeto é
um empreendimento temporario com o objetivo de criar um produto ou servigo Unico.
Temporario significa que cada projeto tem um comego e um fim bem definidos. Unico
significa que o produto ou servi¢o produzido € de alguma forma diferente de todos os outros
produtos ou servigos semelhantes. Para chegarmos a um portfélio de projetos — uma “carteira”
com mais de um projeto - adequado as estratégias da organizacdo, faz-se necessario realizar
um processo de priorizagdo, com auxilio de critérios e metodologias.

2.1 A importancia de melhorias

A melhoria continua € uma pritica adotada por diversas empresas que visa o
aperfeicoamento de produtos, servigos e processos, os tornando cada vez melhores. Ela €
essencial para que uma empresa consiga aumentar o seu desempenho, fortalecendo, assim, a
sua presenga perante o mercado.

A melhoria por meio de processos € uma necessidade presente na rotina de todas as
organizacdes ocorrendo de forma estruturada ou ndo. Desta forma, € preciso ocorrer
melhorias, de forma continua, para que a organizacdo sobreviva e evolua em um mercado
com intensiva concorréncia (DELBRIDGE e BARTON, 2002 apud MESQUITA e
ALLIPRANDINI, 2003;).

Shiba et al. (1997) argumentam que a melhoria continua € um método sistematico de
resolucdo de problemas e distingue trés niveis. O primeiro deles, de controle, visa apenas a
manutencdo dos niveis operacionais; o segundo, reativo, visa o restabelecimento do estado
atual; e o terceiro, denominado de proativo, tem por objetivo o aumento de desempenho.
Logo, os projetos tendem a auxiliar nesses niveis, dependendo do seu tipo escopo.

2.2 A importancia de projetos para empresa

Os projetos sdo os vetores das mudangas, da implementacdo das estratégias e das
inovacOes que trazem vantagens competitivas para as empresas. Cleland (1999 apud JUNIOR
e PLONSKI, 2011) j4 dizia que nenhuma organizacao pode escapar do ritmo incansavel das
mudancas geradas por tecnologias de produto e processo que mudam rapidamente, por ciclos
de vida de servigcos e produtos cada vez mais curtos e por tecnologias da informag¢do em
constante evolucao.

Para Cleland (1999 apud JUNIOR e PLONSKI, 2011), projetos sdo os elementos
executores de mudancas nas organizagdes que permitem as organizacdes sobreviver e crescer.
De acordo com o PMBOK (PMI, 2017) o projeto “¢ um esforco temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Ou seja, todo projeto tem um inicio e fim
definidos e deve entregar um resultado singular. Acrescenta que, além de ser “um
empreendimento tnico que deve apresentar um inicio e fim claramente definidos”, o projeto
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também deve ser “conduzido por pessoas para atingir seus objetivos respeitando os
parametros de prazo, custo e qualidade”.(CLELAND, 1999, apud JUNIOR e PLONSKI 2011)

2.3 Gestao de projetos

A gestdo de projetos envolve criar um equilibrio entre as demandas de escopo, tempo,
custo, qualidade e bom relacionamento com o cliente. O sucesso na gestdo de um projeto estd
relacionado ao alcance dos seguintes objetivos: entrega dentro do prazo previsto, dentro do
custo orcado, com nivel de desempenho adequado, aceitagdo pelo cliente, atendimento de
forma controlada as mudancas de escopo e respeito a cultura da organizac¢do (PMI, 2017).

A pessoa responsdvel pelo gerenciamento do projeto € o gerente de projetos,
consequentemente € responsdvel também pelo seu sucesso. O gerente deve ser designado
desde o inicio do projeto e deve ter o apoio visivel da alta administracdo. Ele deve ter a sua
competéncia reconhecida pelos demais interessados no projeto, embora nio precise ter
profundo conhecimento técnico uma vez que sua competéncia estd mais voltada para o
entendimento geral e ndo para o especifico (DINSMORE, 2003; PMI, 2017). Um gerente de
projeto deverd estar atento a todo o contexto que dird respeito a sua geréncia, ao ciclo de vida
(divisdo por fases), aos stakeholders (os envolvidos direta e indiretamente com o projeto), as
influéncias organizacionais e as influéncias socioecondmicas. Destacam-se como habilidades
gerenciais: a lideranca, a comunicagdo, a negociagdo, a resolucdo de problemas e a influéncia
na organizagao (PMI, 2017).

2.4 Gestao de portfdlio de projetos

No contexto brasileiro, Kruglianskas e Vasconcelos (1992) foram dos primeiros
autores a analisar a aplicacdo das técnicas de portf6lio na gestdo de projetos, dando a elas o
objetivo de estruturar os projetos em um contexto harmdnico, considerando que os recursos
da empresa sdo limitados e os projetos devem alinhar-se com os objetivos da empresa.

Ao longo das dltimas décadas, as dreas de conhecimento — gestao de projetos e gestao
de portfélio — comegam, de fato, a integrarem-se, o que tem sido denominado na literatura de
gerenciamento de portfélio de projetos ou, simplesmente a sigla PPM (Project Portfolio
Management). O PPM tornou-se um fator significativo 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. No entanto, as técnicas estudadas sdo novas para as
organizagdes, seus resultados ndo foram exaustivamente testados e ainda ndo hd consenso
entre os executivos em relagdo a importancia do PPM (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT 1999, apud CARVALHO. LOPES e MARZAGAO, 2013;
GHASEMZADEH, ARCHER e IYOGUN, 1999 apud CARVALHO. LOPES e
MARZAGAO, 2013

Na visdo de Rabechini Jr., Maximiano e Martins (2005), a complexidade inerente ao
PPM faz com que poucas organizagdes tenham acesso a suas praticas e, consequentemente, a
suas potencialidades.

Como afirma Braga (2013, p. 277), “a importancia dessas decisdes requer um processo
especifico para determinar onde, quando e quanto investir’. O processo de montar um
portfélio para uma organizacdo, passa-se pelas fases de necessidades, escolhas e decisoes;
assim priorizando o melhor projeto; utilizando metodologias apropriadas para determinar o
melhor projeto a receber investimento e, por fim, sua execug¢ao e retorno econdmico.

A gestdo do portfélio de projetos pode ser definida como uma série de modelos,
procedimentos e processos que visam administrar um conjunto de projetos de forma sistémica
(CARVALHO e RABECHINI JUNIOR, 2011), A gestdao de portfélio Segundo o PMI (2017)
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estrutura e coordena os componentes do portfélio de projetos, com o intuito de atingir as
metas das empresas. A importancia deste tema se deve a necessidade de se conseguir, com
recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos limitados, selecionar e focar os projetos que
confiram maior vantagem competitiva, de acordo com a estratégia adotada pela organiza¢ao
(ROZENFELD e AMARAL, 2006).

O processo de gestdo de portfélio envolve andlise e revisdo constante, ou seja,
periodicamente os projetos precisam ser analisados quanto a sua evolucdo, resultados e
viabilidade em serem mantidos no portfélio da empresa (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1999 apud CARVALHO. LOPES e MARZAGAO, 2013). A decisdo de
manter ou ndo um projeto pode envolver riscos e conflitos organizacionais se ndo executada
de forma estruturada e clara, com a participacdo efetiva de todos os envolvidos
(GHASEMZADEH, ARCHER e IYOGUN, 1999 apud CARVALHO. LOPES e
MARZAGAO, 2013).

2.5 Os beneficios da gestao de portfélio de projetos

A gestdo orientada para projetos apresenta-se como uma alternativa cada vez mais
aceita pelas organizagdes para resolu¢do dos desafios corporativos (CARVALHO e
RABECHINI, 2011; KERZNER, 2006). As empresas que adotaram a pritica madura de
gestdo de projetos (GP) estdo mais capacitadas ao sucesso na corrida pelo mercado
(KERZNER, 2006). Os modelos de maturidade em GP permitem a realizacdo de um processo
de aprendizagem das praticas de GP adotadas pela organizacdo e melhora das competéncias
em GP (CARVALHO e RABECHINI, 2011; KERZNER, 2006).

Gestdo madura de projetos confere uma vantagem competitiva, € com 1SS0 a empresa
pode ter um melhor desempenho em sua estratégia (KERZNER, 2006; CLELAND e
IRELAND, 2008 apud SCHELINI, MARTENS E PISCOPO, 2017; PMI, 2017). Alguns
autores afirmam que o sucesso do negécio depende de projetos, e as empresas que adotam a
pratica madura de GP estdo mais capacitadas ao sucesso (KERZNER, 2006).

A necessidade crescente de melhores resultados com recursos cada vez mais escassos
requer que as organizacgdes selecionem e invistam apenas nos projetos capazes de gerar
vantagem competitiva. O fato de este processo de selecdo envolver interesses e riscos, uma
efetiva gestdo de portfélio de projetos pode fornecer suporte de forma estruturada e
organizada (CARVALHO, LOPES e MARGAZAO, 2013).

Com o intuito de minimizar os riscos € aumentar as chances de sucesso na gestdo de
portfélio, algumas empresas utilizam modelos da literatura e metodologia os quais sugerem
praticas e indicam premissas para uma boa execucao.

3 PRIORIZACAO DE PROJETOS

Tendo em vista a importdncia dos projetos na organizacdo e a sua crescente
participacao para atingir os objetivos do negdcio busca-se entender como se d4 o processo de
priorizacdo e, também, como as organizacdes decidem sobre os projetos. Tudo isso indica a
necessidade de construg@o de critérios claros, objetivos e matemdticos (HAAS e MEIXNER,
2005 apud VARGAS, 2010).

3.1 Priorizacao

Com o desenvolvimento das informag¢des e conhecimento transformando-se de modo
jamais visto, fazer as escolhas certas, com base em critérios adequados e alinhados, torna-se
um fator essencial de sucesso ou até mesmo de sobrevivéncia organizacional. Segundo Vargas
(2010), de modo simplificado, a priorizagdo dos projetos em um portf6lio nada mais é do que
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uma ordenacdo baseada em uma relacdo entre os custos e os beneficios de cada projeto. Tera
maior prioridade os projetos em que os beneficios crescem em relagio aos custos. E
importante ressaltar que essa referéncia a custo/beneficio ndo se refere a critérios
exclusivamente financeiros — tais como a Taxa Financeira de Custo/Beneficio —, mas, sim,
ao conceito amplo dos ganhos e dos esforcos requeridos para realizar cada projeto.

Diante dos beneficios que cada projeto pode trazer para a organizag¢do, € necessirio
saber o quao complexo € decidir os projetos a serem executados, afim de ser eficiente e trazer
os retornos planejados; por isso a decisdo dos projetos a serem realizados passam por
critérios, para saber se serio vidveis ou ndo. E preciso uma andlise multicritério
(TRIANTAPHYLLOU, 2002 apud VARGAS, 2010) que dé suporte a decisdes, avaliando as
diferentes dimensoes e necessidades organizacionais em conjunto.

Em seu padrdo para o gerenciamento de portfélio o PMI (2017) afirma que o escopo
de um portfélio de projetos € o escopo alinhado com as metas estratégicas da organizagdo.
Essas metas, por sua vez, estdo alinhadas a cendrios de negbcio diferentes para cada
organiza¢do. Com isso, ndo existe um modelo perfeito que cubra os critérios certos a serem
utilizados por todo e qualquer tipo de organizacdo na priorizacdo e selecdo de projetos. A
determinacdo de quais critérios serdo utilizados tem como base os valores e as preferéncias do
tomador de decisdo.

Os critérios a serem utilizados para a tomada de decisdo podem ser auxiliados por
metodologias, chamadas de Matrizes de Priorizacdo. Arruda (2015) explica que a Matriz de
Priorizacdo € uma ferramenta para a tomada de decisdo, ja que estabelece a priorizacido de
fatores-chave, problemas a serem resolvidos e processos a serem implementados na
organizacao.

3.2 Metodologias de priorizacao

Método, de acordo com LAKATOS e MARCONI (2000, p.83), “¢ o conjunto das
atividades sistemdticas e racionais que, com maior seguranca € economia, permite alcancar o
objetivo — de produzir conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser
seguido, detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista”. Dessa forma, segundo os
autores, denomina-se metodologia ao estudo dos caminhos para se chegar a um determinado
fim, com o objetivo de analisar as caracteristicas dos varios métodos indispensdveis tais
como: avaliar capacidades, limitagdes e criticar os pressupostos quanto sua utilizagdo de
forma eficiente.

No processo de decisdo de projetos as metodologias sdo essenciais, em especial as
matrizes de priorizacdo que utilizam critérios para identificar quantitativa e qualitativamente
qual ou quais projetos serdo vidveis para executar. As matrizes sdo desenvolvidas a partir da
confeccdo de tabelas, graficos ou quadrantes, baseados em determinados critérios que irdo
ajudar a companhia a constatar quais sdo os maiores problemas que merecem ter suas
solugdes priorizadas (NORTEGUBISIAN, 2018).

As principais matrizes e metodologia usadas na priorizacdo sdo: Matriz de
Eisenhower, Matriz Basico e Matriz GUT. Cada uma dessas metodologias serd vista em
detalhes a seguir.

3.2.1 Matriz Eisenhower

Esta ferramenta simples, pratica e eficiente, é empregada com vistas ao controle e a
gestdo das atividades didrias. Segundo o aplicativo de gerenciamento de projeto Treloo
(MOON, 2016) essa matriz pratica para se tomar decisdes surgiu hd meio século atrds, de
autoria do tradicional mestre da produtividade e ex-presidente: Dwight Eisenhower, o 34°
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Presidente Americano. Seu objetivo consiste em evitar que tarefas se acumulem e se
sobreponham umas as outras, minando o fluxo dos processos.

A matriz é composta por dois vetores — importancia e urgéncia —, cada um com dois
estados possiveis: importante ou ndo importante e urgente ou nao urgente. A interrelagdo aos
pares desses estados formam quatro quadrantes, identificados de 1 a 4, nos quais as atividades
diarias deverao ser distribuidas (Quadro 1).

Quadro 1 - Matriz de Eisenhower
Vetor de Urgéncia

Urgente Nao urgente
I Quadrante IT Quadrante
I rtant
mportante “Faga agora!,, “Agende!”
Vetor de
Importancia IIT Quadrante IV Quadrante
Nao importante “Delegue!” “Elimine!”

Fonte: Adaptado do Portal Projeto Vocé

Logo, € necessdrio determinar o que sdo atividades urgentes e importantes. Dwight
Eisenhower se referiu as prioridades como “O que é importante raramente é urgente e o que é
urgente raramente é importante”.

Para cada tarefa a ser posicionada deve-se identificar se ela é importante ou nao e se é
urgente ou nao e colocd-la no quadrante correspondente. Cada quadrante também possui uma
frase chave que o identifica:

e Quadrante 1, também denominado “Faca agora!”: nesse quadrante serdo
colocadas as atividades de prioridade maxima, consideradas importantes para o
atingimento das metas da organizacdo e cujo prazo estd curto (portanto,
urgentes); essas tarefas sdo incumbéncia do gestor do processo em razdo do
risco elevado;

e Quadrante 2, também denominado ‘“Agende!”: nesse quadrante serdo
colocadas as atividades que podem aguardar uma providéncia (ndo sao
urgentes), mas que necessitam de programacdo (sdo importantes); o gestor
pode dividi-la com a equipe.

e (Quadrante 3, também denominado “Delegue!”: nesse quadrante serdo
colocadas as atividades urgentes que podem causar impacto negativo no
trabalho desenvolvido, mas ndo comprometem os objetivos da organizacdo
(ndo sdo importantes); a equipe pode se responsabilizar por essas tarefas.

e Quadrante 4, também denominado “Elimine!”: nesse quadrante serdo
destinadas as atividades que ndo contribuem para o processo de trabalho, pelo
contrdrio, muitas vezes atrapalham ou burocratizam o tramite (ndo sao
urgentes, nem importantes); cabe ao gestor elimind-las.

Utilizar uma ferramenta como a Matriz de Eisenhower ajuda a fazer a triagem das
tarefas ou das decisdes que tem que tomar. E um jeito ficil, eficaz e que garante bons
resultados.

3.2.2 Matriz GUT

A matriz GUT € uma ferramenta muito utilizada pelas empresas para priorizar os
problemas que devem ser resolvidos pela gestdo, bem como para analisar a prioridade que



15

certas atividades devem ser realizadas e desenvolvidas. Solucdo de problemas, estratégias,
desenvolvimento de projetos, tomada de decisdes, a matriz GUT ¢ utilizada para todas essas
questdes (PERIARD, 2011).

Para fazer a Matriz GUT inicialmente € preciso organizar em uma lista as dificuldades
que envolvam as atividades realizadas no setor da organizacdo; posteriormente se faz
necessdrio analisar cada problema citado e, considerando os aspectos Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia, atribuir um peso (valores de 1 a 5) para um desses critérios. Esses trés aspectos,
cujas iniciais ddo nome a da matriz, possuem o seguinte significado (PERIARD, 2011):

e Gravidade: refere-se a quanto o peso da dificuldade analisada afeta a
organizacdo, caso venha a ocorrer, esteja ocorrendo ou ja tenha ocorrido;

e Urgéncia: refere-se a quantidade de tempo que se tem ou se necessita para
resolucdo da tarefa; se for grande a urgéncia, menor serd o tempo disponivel
para sanar tal problema. Recomenda-se o questionamento: “A solu¢do desta
causa pode aguardar ou necessita ser feita de imediato?”;

e Tendéncia: refere-se a possibilidade de aumento do problema ao decorrer do
tempo, caso ndo seja resolvido. E recomendado questionar: “Caso ndo
solucione tal problema logo, 0 mesmo piorard aos poucos ou bruscamente?”.

O Quadro 2 apresenta a distribui¢do desses critérios e o que significa cada um dos
pesos a serem atribuidos;

Quadro 2 - Pesos de cada critério na Matriz GUT.

Nota/Peso Gravidade Urgéncia Tendéncig
(se nada for feito...)
5 Extremamente grave Precisa de acdo imediata Ir4 piorar rapidamente
4 Muito grava E urgente Ira piorar em pouco tempo
3 Grave O mais rdpido possivel Ir4 piorar
2 Pouco grave Pouco urgente Ira piorar a longo prazo
1 Sem gravidade Pode esperar Nao ird mudar

Fonte: Adaptado de Periard (2011).

Uma outra visdo de analisar todos esses fatores € considerar passado, presente e
futuro, ou seja, se algo aconteceu, o quao grave foi a situacdo (passado) e o que urge realizar
para sanar essas adversidade (presente), de forma a que ndo tenda a se agravar (futuro).

Uma vez atribuido os pesos/notas para cada elemento sendo analisado, multiplica-se as
notas de cada aspecto, ou seja:

Valor do elemento = Gravidade x Urgéncia x Tendéncia

Na sequéncia, ordena-se de forma decrescente todos os elementos avaliados. Como
resultado, ter-se-4 uma lista priorizada. Aqueles com maiores valores sdo 0s mais prioritarios.

3.2.3 Matriz BASICO

A matriz BASICO pode ser utilizada para a priorizagdo de projetos, problemas e
solugdes a partir de critérios que visam garantir economia de recursos e bons resultados.

Para sua utilizacdo, deve-se analisar cada objetivo estratégico sob cada um dos 6
critérios avaliados: beneficio para a organizacdo (B), abrangéncia dos resultados (A),
satisfacdo do cliente interno (S), investimento requerido (I), cliente externo satisfeito (C) e
operacionalidade simples (O). Em cada um desses critérios os itens analisados deve-se atribuir
uma nota com os seguintes possiveis valores e significados relacionados: 1 - nenhum impacto.
2 - impacto pequeno; 3 - impacto médio; 4 - impacto grande; 5 - impacto muito grande.
(EAUX, 2018])
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Esses critérios devem ser analisados por ordem:

e 0s beneficios (B) da organizagdo: tem a ver com a quantidade de vantagens que
um projeto pode trazer para a organizacdo; quanto mais vantagens estiverem
associadas a um projeto, mais pontos ele deve marcar, quanto menos vantagens
associadas, menos pontos devem ser atribuidos;

® a abrangéncia (A) dos resultados: refere-se a quantidade de pessoas que serdo
afetadas pelo projeto;

e a satisfacdo (S) do cliente interno: é considerado quanto um projeto pode afetar
positivamente a experiéncia dos colaboradores;

e o investimento (I) requerido: estd relacionado aos investimentos necessarios para
realizar o projeto;

e 0 Cliente (C) externo satisfeito: compreende o impacto que a melhoria do
processo em questdo terd sobre o cliente externo;

e a Operacionalizagdo (O): significa a exequibilidade da melhoria do processo.

Os critérios servem para selecionar aquilo que € mais importante e precisa ser feito
primeiro, sendo possivel, dessa forma, vislumbrar o projeto mais eficiente para organizagao.

Além de priorizar os projetos que trazem os melhores resultados, com a matriz
BASICO ¢é possivel:

obter maior envolvimento e dedicacdo das partes interessadas;

diminuir a possibilidade de perda de prioridade ou cancelamento do projeto;
garantir que os recursos sejam utilizados no momento adequado;

reduzir desperdicios relacionados a gestdo e execugao do projeto e

evitar sejam investidos recursos em iniciativas que ndo valem o custo-beneficio.

Para a empresa de consultoria EUAX (20018) a matriz BASICO € uma ferramenta
relativamente simples de ser entendida, pois adota uma linguagem objetiva e racional. Desse
modo, as partes envolvidas conseguem compreender de forma mais clara como a priorizagao
dos projetos foi feita e por quais motivos um projeto ficou em determinada posi¢ao reduzindo
sua probabilidade de ser executado.

3.3 Priorizacao como suporte a tomada de decisao

O ato de tomar decisdo, inerente a todo ser humano, acontece nas mais variadas
circunstancias, idades e posi¢des sociais dos individuos. A simples escolha de um programa
de TV ou de um vestudrio envolve um processo de tomada de decisao Toda organizacio é um
sistema de decisdes, onde todos os membros estdo continuamente tomando alguma decisao,
“[...] é impossivel pensar a organizagdo sem considerar a ocorréncia constante do processo
decisorio”. (KLADIS e FREITAS, 1995)

Os executivos tomam decisdes cotidianamente buscando sempre alternativas para a
melhora da posicdo competitiva da organizacdo na qual estdo inseridos. As organizacdes
devem desenvolver instrumentos que servirdo de apoio ao tomador de decisdes.

Tomar decisdo ndao é uma tarefa facil. A incerteza e risco sdo constantes, uma acao
planejada de maneira inadequada poderd afetar a estrutura da organizacdo, pode ocorrer perda
parcial ou total de bens tangiveis e/ou intangiveis.

Ao se avaliar como as organizagdes decidem sobre os projetos a serem implantados,
percebe-se que sempre existe um desejo de constru¢do de critérios claros, objetivos e
matematicos (HAAS e MEIXNER, 2005 apud VARGAS, 2010). No entanto, a tomada de
decisdo é, em sua totalidade, um processo mental cognitivo resultante da selecao do curso


https://www.euax.com.br/c/aprenda-a-usar-experiencia-dos-colaboradores-para-promover-mudancas/
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mais adequado de acdo, baseado em critérios tangiveis e intangiveis (SAATY e SAGIR, 2009
apud VARGAS, 2010) arbitrariamente escolhidos por quem toma a decisdo. Um dos
principais desafios das organizacdes estd na sua capacidade de fazer escolhas certas e
consistentes, de modo alinhado com seu direcionamento estratégico. Provavelmente, um dos
maiores desafios intelectuais da ci€éncia e tecnologia estd em como tomar decisdes certas,
dada uma situacao especifica (TRIANTAPHYLLOU, 2002 apud VARGAS, 2010).

A incerteza e o risco podem ser minimizados, desde que a informacgdo seja considerada
como componente crucial no processo decisério e que esteja disponibilizada adequadamente
no momento da decisdo com auxilios de métodos eficazes.

Pode-se observar que o processo de decisdo estd ativamente ligado ao processo de
priorizacdo, tendo em vista que trata-se da escolha de projetos, estes devem passar por
critérios de escolha e metodologias adequadas para se fazer uma decisdo coerente, vidvel e
com menor chance de risco possivel para a execu¢do de um projeto.

As metodologias sdo escolhidas por cada empresa de acordo com suas preferéncias e
particularidades, mas sdo meios que ddo suporte para tomadas de decisdes assertivas e
confiantes. Logo, as metodologias se fazem necessarias para garantir uma escolha baseada em
critérios técnicos e objetivos.

4 METODOLOGIA

Segundo Vergara (2010, p. 41-44), uma pesquisa pode ser classificada de acordo com
2 critérios: quanto aos fins e quanto aos meios.

Quanto aos fins, o presente trabalho classifica-se como descritivo e explicativo.
Quanto aos meios, essa pesquisa caracteriza-se como bibliogrifica, tendo como base: livros,
artigos e estudo de caso da area abordada. E de acordo Chiara (2008)

a pesquisa bibliogréfica € entdo feita com o intuito de levantar um conhecimento
disponivel sobre teorias, a fim de analisar, produzir ou explicar um objeto sendo
investigado. A pesquisa bibliografica visa entdo analisar as principais teorias de um
tema, e pode ser realizada com diferentes finalidades.

O estudo de caso € um método de pesquisa que utiliza, geralmente, dados qualitativos,
coletados a partir de eventos reais, com o objetivo de explicar, explorar ou descrever
fendmenos atuais inseridos em seu proprio contexto. Caracteriza-se por ser um estudo
detalhado e exaustivo de poucos, ou mesmo de um unico objeto, fornecendo conhecimentos
profundos (EISENHARDT, 1989 apud BRANSKI, 2010; YIN, 2009). No caso a seguir
utilizou-se a entrevista para explorar e descrever os fendmenos de interesse para o trabalho.

O estudo de caso foi feito através de uma entrevista aberta, em uma empresa que o
autor do presente trabalho fez seu estagio.

Assim, por meio de observagdo, entrevistas, andlises e estudos; a interpretacdo dos
dados levara o autor da pesquisa a chegar em suas proprias conclusoes.

5 ESTUDO DE CASO

Como forma de entender como funciona a priorizacio de projetos em uma
organizacdo, foi realizada uma entrevista com um colaborador de uma multinacional que tem
operacdo no Maranhdo, a Vale S.A.

Segundo informacOes obtidas junto a empresa, a Vale conta com uma equipe
especifica para analisar e gerir os projetos a serem realizados pela organizacdo. Sao realizados
projetos em diversos setores como operagdo, tecnologia de informagdo, meio ambiente e
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seguranca e etc. Os projetos na drea de operagdo sdo os mais cotados pela empresa, visando o
aumento de produgdo e qualidade do seu principal produto, o minério de ferro. H4 3.451
projetos com or¢camento aprovado em 2020, na captura de orcamento para 2021, tem 4.525
propostas de projetos para ferrosos.

O entrevistado € analista sénior da drea Gestdo Integrada que tem como uma das suas
responsabilidades, acompanhar, analisar e gerir investimentos de projetos da empresa.

A primeira pergunta feita foi: Como € feita a captura de projetos e a priorizacao? O
entrevistado respondeu:

Na Vale, as demandas de projeto de investimento podem surgir de diversas fontes:
advindas do Planejamento Estratégico da empresa, da necessidade de mitigar
Riscos (sejam eles riscos de processo - SSMA, sejam eles riscos de negdcio), de
necessidades internas das areas, entre outras fontes. Com tantas fontes e diferentes
classificacdes (demandas operacionais, administrativas, de mitiga¢do de riscos de
seguranca, etc), faz-se necessdrio utilizar uma metodologia que apresente as
diversas necessidades classificadas e ranqueadas de acordo com critérios pré-
estabelecidos.

Pize (2017), no Guia Pritico Aplicando os Moldes SPCanvas e PSACanvas, afirma
que o planejamento estratégico € um processo gerencial de grande importincia e critico para
as organizacdes de todos os portes. Afirma, também, que pesquisas realizadas mundialmente
mostram que organizagdes de alta performance em projetos tem entre suas caracteristicas os
projetos alinhados as suas estratégias. Sendo assim criou duas abordagens metodolédgica para
a priorizacao de projetos (SPCanvas e PSACanvas), visando atingir os objetivos estratégicos
da organizacdo e minimizando riscos. Logo, a utilizacdo de metodologia se faz presente na
priorizacdo de projetos para suprir as diversas necessidades nesse setor e fazer com que os
projetos estejam conforme as estratégias.

Em seguida perguntou-se sobre as metodologia utilizadas e como as utilizam. A
resposta obtida foi a seguinte:
Na Diretoria de Ferrosos, adotamos a matriz de Einsehower para realizar a
priorizacdo dos projetos capturados. Nela, conseguimos classificar os projetos em
Quadrantes (1 - 2 - 3 - 4) que expressam projetos/iniciativas das mais urgentes e
importantes para as menos urgentes e importantes. Com isso, conseguimos
(definindo valores limites entre esses quadrantes) saber quais projetos sao os mais
indicados para a implantacdo no préximo ciclo.
Porém, como dissemos anteriormente, temos uma gama muito heterogénea de
projetos, conforme o seu propdsito. Definimos entdo que, antes dessa divisdo em
quadrantes, € necessdrio classificar os projetos. Criamos 5 classificagdes para
separar os mesmos: MARGEM, MANTER, SAUDE E SEGURANCA,
SUSTENTABILIDADE, ADM/INFRAESTRUTURA. Cada wuma dessas
categorias possui projetos de mesma finalidade:
e Margem: projetos com o propdsito de aumentar a competitividade de
Ferrosos;
e Manter: projetos com o propdsito de garantir a integridade operacional das
unidades de negdcio;
e S&S: projetos com o propdsito de mitigar riscos relacionados a saude e
seguranga;
e Sustentabilidade: projetos com o propdsito de mitigar riscos relacionados a
sustentabilidade (meio ambiente e social);
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e Adm/Infr: projetos com o propdsito de garantir/melhorar as condi¢des de
trabalho.

Realizando essa separacdo dos projetos em categorias, conseguimos definir
critérios pertinentes para cada uma, que melhor representem as importancias e
urgéncias.
Por exemplo, projetos de caracteristica Manter responderdo aos quesitos abaixo:

e Associacdo a Risco de Negdécio;

e Associagdo a Diretrizes Estratégicas (Masterplan, Plano Diretor, etc);

e Impacto da reputagdo da empresa com a ndo execucao do investimento;

e Impacto em custo;

e Impacto em Volume de producdo com a ndo execug¢do do projeto;

e Impacto na Qualidade do produto com a ndo execucdo do projeto.
Enquanto projetos de caracteristica Margem responderao:

e Associagdo a Diretrizes Estratégicas (Masterplan, Plano Diretor, etc);

e Payback;

e VPLe VPL
As respostas vao ser colocadas no quadrante da matriz de acordo com seu peso de
urgéncia e importancia, as respostas podem ser qualitativas e quantitativas.
Agrupados por suas categorias, garantimos que os critérios de priorizacdo
representem melhor os projetos daquele grupo. Realizamos assim um melhor
ranqueamento dos mesmos.

No processo de decisdo de projetos as metodologias sdo essenciais, em especial as
matrizes de priorizacdo que utilizam critérios para identificar quantitativa e qualitativamente
qual ou quais projetos serdo vidveis para executar. As matrizes sdo desenvolvidas a partir da
confeccdo de tabelas, graficos ou quadrantes, baseados em determinados critérios que irdo
ajudar a companhia a constatar quais sdo os maiores problemas que merecem ter suas
solugdes priorizadas (NORTEGUBISIAN, 2018).

Entre as trés metodologias citadas nesse estudo, a matriz de Einsehower permite que a
equipe responsdvel pela priorizacdo de projetos possa estabelecer seus critérios de acordo com
a realidade da empresa em questdo. Pode-se observar que a empresa analisada na entrevista
estabeleceu um padrdo para agrupar os projetos, visando determinar qual o objetivo principal
— podendo ser margem, manter, sustentabilidade, saide e seguranca ou administrativo e
infraestrutura —; apds separados por categoria os projetos passam por critérios que sao
perguntas estabelecidas pelo setor de gestdo de projetos da empresa; dessa forma, a resposta
equivale ao peso estabelecido no quadrante proposto pela metodologia de Einsehower .

A pergunta em seguida foi: Quais ferramentas ou tecnologias utilizam? Como
resposta obtemos:
Utilizamos uma ferramenta de captura em Excel que envia para um banco de
dados todas as informacdes de um projeto cadastrado. Com o banco de dados
repleto de informacdes, utilizamos um BI para plotar as informagdes e dar
visibilidade do ranqueamento dos projetos. Na figura 1, exemplos de visdes que
conseguimos dar apds uma captura de projetos.
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Figura 1 - Ferramenta de Priorizagdo: Bl
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Fonte: Captura de tela cedido pelo entrevistado (2020).

Ferramentas em forma de software auxiliam no controle, acompanhamento, analises e
automacdo de indicadores. Os softwares citados pelo entrevistado auxiliam ,principalmente,
no controle e analises.

Segundo a Microsoft (2018), o Power BI € a ferramenta de Business Intelligence da
Microsoft. Business Inteligence € um termo que surgiu na década de 80, quando as empresas
precisaram se organizar um pouco mais, para poder conseguir informacdes necessdrias com
maior velocidade. Esse processo ficou conhecido como BI, tendo como objetivo coletar, tratar
e organizar dados da empresa para que dessa forma, os resultados e as informagdes sejam
entregues de maneira deseja.

O Power BI possibilita consolidar, tornar coerentes e visuais as informagdes que se
encontram em diversas fontes, inclusive o Excel (ferramenta de calculo e andlise muito
utilizada nas organizacgdes). Essa ferramenta € uma colecao de servigos software, aplicativos e
conectores que trabalham juntos para transformar os dados em informagdes coerentes e
visualmente interativas.

Quais beneficios de usar uma metodologia? Foi a pergunta seguinte. Ele respondeu:
O principal beneficio em utilizar uma metodologia para capturar e ranquear uma
carteira com tamanha quantidade de projetos € conseguir classificd-los segundo
critérios pré-estabelecidos e garantir 2 companhia que os projetos mais urgentes e
importantes terdo prioridade face a outros menos urgentes e importantes.
Obviamente que a decisdo € tomada em foruns superiores, de gestores, onde
outros critérios podem ser levados em conta. Porém sabemos que a prioriza¢ao
advinda do método € grande balisador para a tomada de decisdo.

Como ja exposto no trabalho € preciso uma andlise multicritério
(TRIANTAPHYLLOU, 2002 apud VARGAS, 2010) que dé suporte a decisdes, avaliando as
diferentes dimensdes e necessidades organizacionais em conjunto, logo, as organizagdes
devem desenvolver instrumentos que servirdo de apoio ao tomador de decisdes. O uso de
metodologia se faz necessdrio para dar apoio na tomada de decisdo de maneira mais segura e
estratégica.
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As metodologias sdo escolhidas por cada empresa de acordo com suas preferéncias e
particularidades. Sao meios que ddo suporte para tomadas de decisdes assertivas e confiantes,
logo, as metodologias se fazem necessdrias para garantir uma escolha baseada em critérios
técnicos e objetivos.

Por fim perguntou-se: Qual a importancia de um setor de projetos na empresa? A
resposta foi:

O setor de projetos na Vale tem papel fundamental nas diversas fases do projeto.
Desde a captura das demandas, passando pelo acompanhamento da execucao do
projeto, até a medicdo dos beneficios da implantacao, atuamos dando visibilidade
aos gestores e demais stakeholders do processo. Composto por membros da gestao
econdmica e por membros da engenharia, o escritério de projetos atua dando
suporte aos donos de projetos e dando visibilidade dos principais indicadores de
um projeto: aderéncias fisica e econdmica, atingimento de milestones, conclusao e
entregas dos projetos, e medicdo dos beneficios propostos, sao alguns dos itens
que essa equipe multidisciplinar entrega.

Segundo o PMI (2017), a gestdo de portfolio estrutura e coordena os componentes do
portfélio de projetos, com o intuito de atingir as metas das empresas. A importincia deste
tema/setor se deve a necessidade de se conseguir, com recursos financeiros, humanos e
tecnolégicos limitados, selecionar e focar os projetos que confiram maior vantagem
competitiva, de acordo com a estratégia adotada pela organizacdo (ROZENFELD e
AMARAL, 2006). Para isso € necessario uma equipe especializada e competente para auxiliar
no setor de projeto, dando suporte técnico necessario em cada etapa, garantindo o alcance dos
objetivos e estratégias do negdcio com os recursos usados de forma sustentdvel e dentro do
planejado.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Para ter bons resultados em uma empresa, um caminho 4rduo € percorrido antes. E as
melhorias fazem parte dessa caminhada para desenvolver uma boa performance para a
organizacdo. Como jé citado; os projetos fazem parte dessa melhoria e tém sua importancia
para a organiza¢do. Quanto maior a organizagdo, maiores sdo suas necessidades. Assim, as
melhorias devem ser continuas e, para bons resultados financeiros e operacionais, a
organizagdo deve possuir boa estrutura organizacional, operacional e financeira. Os projetos
sdo atributos fundamentais para aperfeicoar as estruturas e melhorias.

A gestdo de portfélio de projetos e gestdo de projetos tem se mostrado cada vez mais
necessdria dentro das instituicdes, a fim de contribuirem para o alcance dos objetivos do
planejamento estratégico da empresa e do negdcio oferecendo um produto e resultado tinico
em tempo limitado. Com enfoque no portfélio, o presente artigo apresentou a importancia da
utilizacdo de metodologias de priorizagdo, uma vez que a gestdo de portfélio de projetos tem
como objetivo elencar os projetos que a empresa ird executar — e dependendo do tamanho da
empresa a oferta de projetos que ela tem € alta —, ndo podendo realizar todos devido aos
recursos limitados ou falta de alinhamento com as estratégias do momento. Logo, essa gestao
tem como func¢do aplicar métodos para escolher os projetos de acordo com os propdsitos da
institui¢do, atribuindo metodologia, critério e peso. Além disso, a gestdo de portfélio
acompanha o status dos projetos.

A metodologia de priorizagdo € uma forma segura e técnica que permite que a empresa
solucione problemas, tome decisdes assertivas, elimine desperdicio e escolha os projetos de
acordo com os objetivos estratégicos, mitigando riscos. Assim, verificou-se que a escolha dos
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projetos para compor o portfélio de uma empresa € feita através metodologias de priorizagao,
podendo ser elas GUT, BASICO, Eisennhower ou a que melhor se enquadra diante da
particularidade de cada instituicao.

Diante do estudo de caso realizado, mediante entrevista, observou-se de forma pratica
a utilizacdo de uma metodologia de priorizacdo na drea de projetos de uma empresa de grande
porte que gerencia mais de 1000 projetos por ano. A empresa utiliza a priorizacdo através da
metodologia de Eisennhower, que permite o uso de critérios abertos e de acordo com a
particularidade da empresa, obtendo seu resultado por meio dos vetores de Eisennhower, que,
através do valor dos pesos, resultard nos quadrantes de urgente e importante ou menos urgente
e menos importante. Logo, pode-se priorizar de forma técnica, segura e visionando bons
resultados financeiros e operacionais alinhados a valores da empresa.

Por fim, o presente estudo permitiu informar e ressaltar a importancia da priorizacao
de gestdo de portfélio que abrange o macro e micro da organizacdo. A priorizacdo de projetos
se preocupa em estar adepta com o planejamento estratégico da empresa, atua sendo uma
melhoria, focando em um objetivo e em um produto tnico; proporcionando competividade no
mercado e bons indicadores financeiros e de qualidade para a empresa, reducdo de riscos e
satisfacdo do cliente externo, sendo essas algumas das importancias macro. As importancias
micros, que sdo um projeto vidvel, fazer conforme planejado, controle sobre o processo,
recursos necessarios, agilidades nas tomadas de decisdes, maior satisfacdo do cliente interno,
engajamento do time e etc., representam mais alguns dos beneficios que podem ser notados ao
se executar a gestdo de portfélio de projetos.

Conclui-se, portanto, que o processo de priorizacdo, metodologias adequadas e
processo de decisdo sdo fatores importantes em uma organizagdo para ter o melhor resultado
possivel dos projetos escolhidos para compor o portfélio, sendo a gestdo de portfélio uma
drea que cada vez mais se faz presente nas organizagdes.
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