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APRESENTACAO

)

A obra denominada “Information Systems and Technology Management
contempla dois volumes de publicacdo da Atena Editora. O volume |l apresenta, em
seus 26 capitulos, um conjunto de estudos sobre a aplicagéo da gestdo do conhecimento
aos processos de gestao organizacional, operacional e de projetos.

As areas teméticas de gestao organizacional e de projetos mostram a importancia
da aplicacdo dos sistemas de informacdo e gestdo do conhecimento na cultura
organizacional e no desenvolvimento de novos projetos.

Este volume dedicado a aplicacdo do conhecimento como diferencial competitivo
para inovagao em processos produtivos, traz em seus capitulos algumas aplicagdes
praticas de levantamento de dados, gestédo da cultura e governanca empresarial, além
de ferramentas de monitoramento da qualidade da informacéo.

Aos autores dos capitulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador
e da Atena Editora, pela dedicagcao e empenho sem limites que tornaram realidade
esta obra que retrata os recentes avancos cientificos do tema.

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de novos,
e valorosos conhecimentos, e que auxilie os estudantes e pesquisadores nha imersao
em novas reflexdes acerca dos topicos relevantes na area de gestdo do conhecimento
e aplicacbes dos sistemas de informacao para formacao de ambientes cada vez mais
inovadores.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado
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CAPITULO 15

SELECAO E PRIORIZAGAO DE PROJETOS: COMO
AS ORGANIZACOES DEFINEM CRITERIOS

Ana Claudia Torre
Universidade Nove de Julho

Sao Paulo, SP

Rosaria de Fatima Macri Russo
Universidade Nove de Julho, Sao Paulo, Brasil
Sao Paulo, SP

RESUMO: A formagdo de um portfélio de
projetos e sua priorizacdo dependem de uma
série de tomadas de decisbes de pessoas
com percepgdes, julgamentos e interesses
diferentes. Os julgamentos individuais podem
ser pesados usando ferramentas de apoio a
decisao, capazes de resolver dificuldades de
tomada de decisdo em ambientes de multiplas
escolhas. Porém, para a aplicacdo de um
método multicritério, h4 a necessidade da
definicéo dos critérios, e a falta de diretrizes para
o estabelecimento de critérios para a selecéo de
projetos é o principal desafio enfrentado pelas
organizacdes no gerenciamento de portfolio.
Este trabalho possui como principal finalidade
a identificacao de processos de definicdo de
critérios para a selecéao e priorizagao de projetos
que as organizag¢des tem utilizado na pratica.
Para o alcance de tal objetivo, foi utilizado um
método de pesquisa qualitativa, que por meio
de 14 entrevistas em profundidade, tornou
possivel a identificacdo das etapas que estao
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sendo seguidas pelos tomadores de decisdes
das organizagdes na definicdo de critérios para
a selecao e priorizagcao de projetos.
PALAVRAS-CHAVE: Portfdlio,
Priorizacdo, Critérios.

Selecéao,

ABSTRACT: The formation of a portfolio of
projects and their prioritization depend on a
series of decisions taken by people with different
perceptions, judgments and interests. When a
consensus is not reached, individual judgments
can be weighed using decision support tools
that can solve decision-making difficulties in
multi-choice environments. However, for the
application of a multicriteria method, the criteria
need to be defined, and the lack of guidelines
for establishing criteria for project selection is
the main challenge faced by organizations in
portfolio management. This work has as main
purpose the identification of the processes
of definition of criteria for the selection and
prioritization of projects that organizations have
used in practice. To reach this goal, a qualitative
research method was used, which through in-
depth interviews, it became possible to identify
the steps that are taken by the decision makers
of the organization to define criteria for selection
and prioritization of projects.

KEYWORDS: Portfolio, Selection, Prioritization,
Criteria.
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11 INTRODUCAO

A necessidade de obter resultados cada vez melhores com menos recursos, faz
com que as empresas passem a selecionar projetos e investir apenas naqueles capazes
de gerar vantagem competitiva (Carvalho, Lopes e Marzagao, 2013). Segundo esses
autores, o processo de gerenciamento do portfolio é responsavel por definir quais
projetos seréo realizados, com a garantia de que apenas 0s projetos que ajudarao
a organizacéo alcancar os seus objetivos estratégicos serdo selecionados, a devida
sequéncia de execucao, além do respectivo monitoramento e controle dos projetos.

Segundo Rahmani et al. (2012), para que uma organizagao selecione os melhores
projetos de forma a ter maxima contribuicdo aos seus préprios objetivos, é necessario
a definicdo e o solido entendimento dos critérios de decisao, e encontrar medidas para
avalia-los. Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) identificaram a falta da definicéo clara
de diretrizes para o estabelecimento de critérios para a selecéo de projetos, dessa
forma as decis6es acabam sendo baseadas em opinides e decisdes politicas, levando
a falhas como manter no portfélio projetos que néo contribuem para os objetivos da
organizacao.

A justificativa para a realizacdo deste trabalho é a existéncia de diversas
aplicacoes de métodos multicritérios em selecao e priorizacao de projetos estratégicos
bem sucedidos, como por exemplo os trabalhos de Neves e Camanho (2015), Oztaysi
(2014) e Amiri (2010). Porém, ha estudos que demonstram as dificuldades para a
definicdo de critérios que sdo utilizados na aplicacdo de métodos multicritérios.
Conforme demonstrado pela revisao sistematica de Russo e Camanho (2015), a
maioria dos autores, apesar de apresentarem uma grande variedade de critérios
estabelecidos para a aplicacédo de um método multicritério, focalizam a importéancia do
contexto, como tratar o problema e os métodos e calculos envolvidos, e nao discorrem
de forma clara e detalhada sobre a definicdo dos critérios. Portanto, o objetivo da
presente pesquisa é identificar como estao sendo realizados os processos de definicdo
de critérios para selecao e priorizacao de projetos na pratica nas organizagdes.

2 | FUNDAMENTAGCAO TEORICA

2.1 PORTFOLIO DE PROJETOS

Portfolio pode ser definido como um conjunto de projetos que seréo gerenciados
de acordo com o0s objetivos estratégicos de uma organizacdo, os projetos nao
precisam ser necessariamente interdependentes ou ter objetivos relacionados, devem
ser quantificaveis, ou seja, que possam ser medidos, classificados e priorizados (PMI,
2013).

A gestdo eficaz de um portflio de projetos consiste em fazer escolhas
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estratégicas, ou seja, quais mercados, produtos e tecnologias a empresa vai investir,
onde serao alocados 0s recursos escassos, cComo 0S projetos serao selecionados,
como se tera um equilibrio entre 0 nUmero de projetos e os recursos disponiveis
(Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 1999).

A gestao de portfélio € um processo complexo de tomada de decisao que atualiza
constantemente o conjunto de projetos de uma empresa, ou seja, a todo o0 momento
novos projetos estdo sendo avaliados, selecionados e priorizados, e 0s projetos que
estdo acontecendo podem ser acelerados ou excluidos, e os recursos transferidos
para os projetos ativos. O processo de decisao de portfolio possui muitas informacdes
indefinidas, oportunidades dinamicas, necessidades de considerac¢des estratégicas,
interdependéncia entre os projetos e multiplos decisores e partes interessadas, além
disso, esse processo desenvolve novas estratégias para a organizacao (Cooper,
Edgett e Kleinschmidt, 1999).

O processo de decisao de portfolio abrange uma série de processos de tomada
de decisao dentro da empresa, incluindo revisdes periédicas do conjunto de projetos,
comparacdo da importadncia de cada projeto, verificacdo dos projetos de forma
individual, sempre respeitando a estratégia da organizacao (Cooper et al., 1999). Para
o gerenciamento do portfélio de projetos, uma das fases € a selegao e priorizacao dos
projetos (Castro e Carvalho, 2010), que sera abordada no capitulo seguinte.

2.2 SELECAO E PRIORIZACAO DE PROJETOS

A selecao de portfolio de projetos é uma deciséo crucial em muitas organizagoes,
que devem tomar suas decisbes conscientes sobre a complexidade de seus
investimentos, devido aos diferentes niveis de risco, necessidades de recursos e
interacdo entre os projetos existentes (Ghasemzadeh e Archer, 2000). Para esses
autores ha algumas dificuldades associadas a selecéo de projetos para portfolio, como
por exemplo, multiplas escolhas, fatores conflitantes, objetivos qualitativos (dificil de
ser aferido), incertezas, riscos, interdependéncia de projetos, limitagdes de recursos,
restricdes de financiamentos, mao de obra e equipamentos.

Levine (2005) entende que a selecédo de projetos fornece um processo para
orientar a elaboracdo de proposta de projetos, avaliar os valores e beneficios dos
projetos, avaliar os riscos que podem modificar os beneficios, alinhar os projetos
com as estratégias e objetivos organizacionais, realizar uma alocagéo favoravel de
recursos, estabelecer critérios de selecao e classificar projetos, e, selecionar projetos
para formar um portfélio.

Tomando como problema de decisao a priorizagao de projetos, ou seja, um
ranqueamento dos projetos para estabelecer um portfélio que ofereca o melhor valor
global para um determinado orcamento, entende-se que isto dependera de critérios
para estabelecer prioridades, bem como dos beneficios que a organizacao recebera
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e 0s custos que ela pode suportar. Como tais beneficios sdo multidimensionais
(participacado de mercado, lucro, ajuste estratégico, imagem, responsabilidade social,
seguranca, etc.), isso constitui um problema multicritério (Montibeller, Franco, Lord, &
Iglesias, 2009).

Conceitualmente o processo de priorizagao € simples, embora os critérios variem
de acordo com as estratégias organizacionais, o processo nao é diferente do utilizado
para selecionar projetos para um portfélio, porém quando de trata de priorizacéo
ha um interesse no ROl — Return On Investiment — Retorno sobre Investimento, no
alinhamento com os objetivos estratégicos, na probabilidade de entrega no prazo e
dentro do orgcamento, entre outros fatores (Levine, 2005).

As decisbes de priorizacdo de projetos contém altos niveis de intangibilidade e
incerteza, uma vez que ha a presenca de muitas variaveis que os tornam dificeis de
avaliar e quantificar. Com a utilizacdo de um método multicritério de tomada de deciséo,
0s julgamentos incertos podem ser representados por numeros exatos baseados em
escalas numéricas (Oztaysi, 2014).

A priorizacao de projetos envolve a comparagédo simultdnea de um numero de
projetos em dimensdes particulares a fim de estabelecer um ranking dos projetos mais
alinhados com os critérios estabelecidos (Archer e Ghasemzadeh, 1999).

ApGs a execucao da selecao e da priorizagao, os projetos séo iniciados e ha a
necessidade de um monitoramento que identifique quaisquer condigcbes que possam
alterar as caracteristicas do projeto ou os critérios de selecdo. Se os valores assumidos
na fase de proposta forem alterados, deve ser analisado se o projeto permanece ou
nao no portfélio. Para facilitar a avaliagéo periddica do status e do desempenho do
projeto, ha duas técnicas bem conhecidas: anélise do valor acumulado e o0 processo
Stage-Gate (Levine, 2005).

Para a realizacdo da selecdo e/ou priorizacdo, had a necessidade do
estabelecimento de critérios. A definicao de critério € tratada no itema seguir.

2.3 CRITERIOS

Para atender a alta demanda de projetos, as organizacOes precisam tomar
decisdes devido as restricdes que enfrentam. Escolher entre diversas alternativas é
uma questao complexa de tomada de decisdao multicritério, o que requer uma definicéo
clara de critérios para selecéo e priorizagao dos projetos pelos tomadores de decisao
(Padovani, Muscat, Camanho e Carvalho, 2008).

Saaty (2008) salienta que os critérios podem ser intangiveis, ou seja, nao ter um
peso para servir de guia para classificar as alternativas e criar prioridades entre os
proprios critérios, o que torna a avaliacédo das prioridades das alternativas uma tarefa
desafiadora.

Segundo Keeney (2007), ha trés tipos de critérios: os naturais, os de proxy e
os construtivos. Os naturais sdo de uso geral e possuem uma interpretacdo comum,
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podem ser medidos ou contados fisicamente, eles podem medir 0 grau em que o
objetivo foi atingido, como por exemplo, se o objetivo é minimizar o nUmero de mortes
de um determinado local, o critério natural € o nUmero de mortes. Os critérios de
proxy possuem qualidades dos critérios naturais, geralmente envolvem uma escala
que é de uso geral que pode ser contado ou medido fisicamente, porém, ndo medem
diretamente o objetivo de preocupacéo, por exemplo, se tratando de limites de
velocidade, o critério de proxy para o objetivo “minimizar fatalidades” seria o “numero
de acidentes de veiculos”. O numero de acidentes com veiculos esta relacionado com
0 numero de mortes, porém ndo mede diretamente essas fatalidades. E, finalmente,
os critérios construtivos sdo desenvolvidos para medir diretamente a realizacdo de um
objetivo quando nenhum critério natural existe, como por exemplo, se ha o objetivo de
“promover a criacao de emprego”, o critério construtivo seria “equivalentes de emprego
em tempo integral liquido criado”.

A definicdo dos critérios deve respeitar trés axiomas: da exaustividade, quando
os critérios escolhidos devem representar todas as alternativas que o problema
considera; da coeséo, quando as relagcbes das alternativas com os critérios devem ser
coerentes (um critério ndo pode ter mais coesdo com uma alterativa que outro), e da
nao redundancia, ou seja, ndo deve haver critérios semelhantes. Além disso, deve-se
prestar atencdo quanto a independéncia de cada critério, no sentido de disperséo,
quando fatores que nao foram utilizados para definir um critério nao devem influenciar
o critério, no sentido de preferéncia, quando subconjuntos de uma familia de critérios
possuem preferéncia, e de ordem estrutural, ou seja, ndao deve haver fatores que
influenciam conjuntamente varios critérios (Gomes e Gomes, 2014).

No trabalho realizado por Keeney e Gregory (2005) ha uma especificacdo de um
conjunto de cinco propriedades que um bom critério deve ter: deve ser inequivoco,
totalmente claro, que ndo cause duvidas de suas consequéncias; deve ser abrangente,
que abranja uma gamade possiveis consequéncias para o alcance do objetivo; deve ser
direto, ligado diretamente com as consequéncias de interesse; deve ser operacional,
quando todas as informacdes necessarias para descrever as consequéncias possam
ser obtidas; e deve ser compreensivel, ou seja, deve ser facilmente compreendido e
comunicavel. Além disso, Keeney (2007) aponta que, para a constru¢ao dos critérios,
pessoas com profundo conhecimento das consequéncias dos critérios e dos objetivos
que se pretende alcancar devem ser envolvidas para esta definicdo, que também é
considerada uma tomada de decisao.

Keeney (2012) sugere que a ferramenta brainstorming € uma boa opc¢ao para
criar alternativas ou simular situagdes que podem ocorrer e que ajudam a entender
as consequéncias dos critérios e dos objetivos antes de tomar decisbes complexas.
O brainstorming é usado de diversas formas como um guia no processo de geracao
de alternativas em grupo, € capaz de melhorar a qualidade e inovar as alternativas
criadas. As discussdes em grupo melhoram a obtencao de uma gama de pensamentos

de cada individuo, além de estabelecer um senso critico comum (Keeney, 2012).
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A pessoa que trabalha para direcionar um grupo de pessoas na discussao e
definicdo de alternativas pode ser vista como alguém que trabalha para facilitar a
estruturacdo de problemas dentro de um grupo, esta funcédo é a parte essencial do
trabalho do facilitador (Montibeller et al., 2009).

31 METODO

Para o desenvolvimento deste trabalho foi utilizado o método de pesquisa
qualitativo, que pode fazer com que um fendbmeno possa ser melhor compreendido
no contexto em que ocorre e do qual é parte (Godoy, 1995). Para isso, 0 pesquisador
vai a campo verificar o fenbmeno por meio das perspectivas fornecidas, por exemplo,
entrevistas de pessoas nele envolvidas (Godoy, 1995).

Primeiramente foi realizada uma revisao da literatura com o objetivo de tentar
localizar informacdes relacionadas com o processo de definicdo de critérios para
selecdo e priorizacdo de projetos em organizacdes. A revisdo da literatura € uma
andlise critica de artigos que foram publicados sobre um determinado tema, serve
para encontrar trabalhos existentes, ou seja, para encontrar problemas que ja foram
estudados e os que necessitam ser aprofundados (Ferreira, 2015).

A segunda parte da pesquisa foi da realizagao de entrevistas. A entrevista € um
dos métodos de coleta de dados considerada uma modalidade de interacao entre duas
OuU mais pessoas, uma conversacao dirigida, com um propdsito definido. Uma das
vantagens da entrevista é a de estreitar a relagéo do entrevistador com o entrevistado,
e permitir um melhor entendimento dos significados, dos valores e das opinides dos
atores.. Outra vantagem é que a conducgao da entrevista pode ser flexivel, tanto no
processo de pesquisa quanto na avaliacao de seus resultados, visto que o entrevistado
€ quem constoi a interpretacéo do pesquisador (Fraser & Gondim, 2004).

Para o alcance do objetivo proposto por este trabalho, foram realizadas 14
entrevistas em profundidade com especialistas em gerenciamento de portfolio e em
aplicacao de métodos multicritérios, os quais possuem suas caracteristicas registradas
na Figura 1, para verificar como os critérios estdo sendo definidos na pratica. As
entrevistas foram norteadas por um roteiro pré definido, com 20 questdes, divididas em
questdes gerais, que se referem a questdes relacionadas com selecéo e priorizagéo de
projetos, questdes sobre selecao de projetos e questdes sobre priorizagéo de projetos.
As entrevistas tiveram uma dura¢do de 50 minutos em média e buscaram entender
o processo de definicdo de critérios para selecéo e priorizacdo de projetos utilizados
pelos especialistas.

Entrevis- Sexo Idade Formacao Experiéncia | Tipo de empre-
tado em portfolio sa
E1 Masculino | 43 anos Doutorado 11 anos Privada
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Entrevis- Sexo Idade Formacao Experiéncia | Tipo de empre-
tado em portfélio sa
E2 Masculino | 61 anos Mestrado + de 20 anos | Publica e privada
E3 Masculino | 42 anos | Pds graduacéao 4 anos Privada
E4 Masculino | 51 anos Mestrado 5 anos Privada
E5 Masculino | 43 anos Doutorado 8 anos Publica
E6 Masculino | 58 anos Doutorado 14 anos Publica
E7 Masculino | 48 anos Mestrado 15 anos Privada
E8 Masculino | 43 anos Mestrado 16 anos Privada
E9 Feminino | 38 anos | Pés graduacao 2 anos Privada
E10 Masculino | 31 anos | Pds graduacao 7 anos Privada
E11 Masculino | 51 anos Mestrado 1 ano Privada
E12 Masculino | 39 anos Mestrado 5 anos Publica
E13 Masculino | 51 anos | Pds graduacao 4 anos Privada
E14 Feminino | 51 anos Doutorado 2 anos Privada

Figura 1: Caracteristicas dos entrevistados

Fonte: Autor

Nao foi definido previamente o numero de entrevistados, as entrevistas foram
realizadas até o momento em que as informacdes coletadas comecaram a se repetir.
Conforme Fraser e Gondim (2004), apds diversas entrevistas serem realizadas, se
houver a percepcéo do esgotamento das respostas, novas entrevistas ndo agregam
mais valor para a compreensao do fendmeno que esta sendo estudado.

As entrevistas foram gravadas com as devidas autorizagdes dos entrevistados,
foram transcritas e encaminhadas para a validacdo dos mesmos. Os autores Marshall
e Rossman (2014) relatam a contribuicdo que os dispositivos de gravacao de voz
e imagem podem trazer, além disso, esses autores enfatizam que um processo de
transcricdo dos dados deve ser criado, o que gera eficiéncia na analise de dados.

4 | RESULTADOS

Na primeira etapa da pesquisa, foi realizada uma revisdo da literatura, com o
objetivo de identificar artigos que registram a aplicagdo de métodos multicritérios. Os
artigos resultantes desta pesquisa foram lidos e interpretados em busca de teorias
gue demonstram como deve ser realizada a definicao de critérios para a aplicacao de
métodos multi critérios em selecéo e priorizagcado de projetos. A reviséo da literatura
efetuada nao identificou artigos que trouxessem a explicac¢ao clara, as diretrizes ou as
etapas a serem seguidas para definir critérios para selecao e priorizacéo de projetos,
porém foi possivel identificar teorias que trouxeram informagdes relacionadas a
critérios como por exemplo as caracteristicas que os critérios devem ter, a importancia
dos critérios para a correta sele¢ao e priorizacdo dos projetos do portfélio e para o

alinhamento e atendimento dos objetivos estratégicos da organizacgao.
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A segunda etapa da pesquisa foi a realizagéo das entrevistas com os especialistas
para o entendimento de como os critérios para selecéo e priorizacao de projetos estéo
sendo definidos na pratica das organizacdes. Com os resultados das entrevistas, apos
as devidas transcricoes e aprovacoes pelos entrevistados, todos os dados obtidos
foram registrados em uma planilha Excel, por meio da qual foi possivel delinear as
respostas para as questdes e agrupar as respostas similares por meio da codificagéao.
A codificagdo de dados € uma representacédo formal do pensamento analitico do
pesquisador, podem ser representados de varias formas, como por exemplo, usando
cores, numeros, letras ou abreviacbes, para isso, softwares também podem ser
utilizados (Marshall e Rossman, 2014). Neste trabalho foi utilizada a codificacéo de
dados por cores, todas as respostas similares foram coloridas com uma mesma cor.

Com as informacgdes levantadas nas entrevistas, foi possivel gerar a Figura 2
com os passos para definicao de critérios mais citados pelos entrevistados.

X X X X X
X X X X
X X | X
X X X X
X
X

X X X X
X X
X | X X
X X | XX X| X | X
Diretrizes X X X X X
Plano estratégico X X | X X X X
Cultura X X X| X | X
Legislacao X X X X
Benchmarking X X X X X
Experiéncias anteriores da
organizacao X X X
Literatura X X X | X X X | X|X
Experiéncias anteriores pessoais X X X X
X X X X[ X[ X]| X | X X | X
X X | X | X|X X| X | X | X]|X
X X X X
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Figura 2: Passos de definicédo de critérios citados pelos entrevistados.

Fonte: Autor

Com base nas informacgdes geradas pelas 14 entrevistas, foi possivel identificar
etapas para a definicao de critérios para selecao e priorizacéo de projetos. Cada etapa
encontra-se numerada e sera descrita a seguir.

Etapa 1: Identifcar a diretriz e a cultura da organizacao: identificagdo de um
documento interno o qual descreve itens que devem ser levados em consideragao em
determinadas situagoes, por exemplo: as responsabilidade de determinados cargos
e areas, critérios pré definidos, maneira de tomar decisdo da organizagao, todas as
areas que devem participar na definicdo de critério, etc. Esta etapa foi realizada por
5 dos 14 especialistas entrevistados. O entrevistado E9 relatou que “Para a definicao
dos critérios deve haver a verificagdo das diretrizes da empresa, assim pode-se
identificar quais caracteristicas os critérios devem ter, por exemplo, considerar critérios
financeiros na selecao de projetos.”

Etapa 2: Analisar as areas e os colaboradores que devem participar da
definicao de critérios: analise de cada area e identificacdo da importancia de sua
participacao na definicdo de critérios, escolha dos colaboradores que representem as
areas levando em consideracao a experiéncia em portfolio. A necessidade de avaliar
quais as areas e quais representantes dessas areas devem participar da definicdo de
critérios foi citada por 5 das 14 pessoas entrevistadas. O entrevistado E1 relatou que
“O grupo decisor da organizacao era formado por diretores de diversas areas”, e 0
entrevistado E7 relatou que “Fazia parte do comité de definicdo de critérios o diretor
da area de negocio (atendimento ao cliente e vendas), o CEO da empresa, € o CFO
(que entrou com uma série de questdes financeiras). Houveram algumas reunides que
o presidente da empresa e o PMO também participaram.”

Etapa 3: Identificar um facilitador interno ou externo: o facilitador deve dirigir
0 grupo para a tomada de decisédo, deve tomar ac¢des para que o grupo se foque no
problema. Caso nao seja identificado internamente, pode ser contratado (consultor).
A necessidade de ter uma pessoa responsavel por conduzir o processo de tomada
de decisao foi citado por 6 entrevistados. O entrevistado E2 relatou a dificuldade do
estabelecimento de um facilitador interno, portanto, em muitas ocasides o facilitador é
um consultor.

Etapa 4: Definir comité: Com base nas diretrizes, cultura, levantamento de areas
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e colaboradores que devem patrticipar juntamente com o facilitador, o comité deve ser
estabelecido. A necessidade de ter um comité de tomada de deciséo foi citado por 6
entrevistados. O entrevistado E12 relatou que “Os critérios devem ser estabelecidos
por um comité, no caso de minha organizacao, o grupo é formado por: gestores de
diferentes areas (tecnologia da informacgao, recursos humanos, administracao predial),
gestor assessor do presidente, secretaria de planejamento estratégico, coordenador
de projetos e minha participagdo como diretor de projetos”.

Etapa 5: Aprovar comité: os nomes das pessoas que pertencem ao comité
devem ser apresentados a instancia superior com as devidas justificativas para
a aprovagao e convocacao. A necessidade da aprovagdo do comite foi citada por
apenas 3 dos entrevistados. Todos os trés sao provenientes de empresas publicas. O
entrevistado E5 relatou que “Deve ser realizada a aprovacao em instancia superior do
grupo participante do comité e também dos critérios definidos.”

Etapa 6: Alinhar entendimento entre os colaboradores do comité: esta etapa
representa a primeira reuniao para alinhar o entendimento de todos os colaboradores
que fazem parte do comité. O alinhamento de expectativas e entendimento foi citado
por 8 entrevistados, o E2 declarou que este alinhamento é fundamental para que o
decisor se sinta parte da solucdo, o entrevistado E3 relatou que “Ha reunides em que
o PMO discute a definicdo de critérios e a base das ideias vem da literatura e depois
ha um braimstorming.”, e o entrevistado E9 enfatizou que “Na organizagdo onde eu
trabalho, basicamente os critérios sdo alinhados com o plano estratégico da empresa,
o tipo do cliente, o tipo do produto e as caracteristicas econémicas (0 quanto que vocé
vai ter que investir, 0 quanto € o payback, etc.)”.

O alinhamento deve ser realizado com base em alguns items: as diretrizes da
organizacao foram citadas por 5 entrevistados, o plano estratégico foi citado por 6
entrevistados, a cultura organizacional foi citada por 5 entrevistados, a legislagéo
vigente foi citada por 4 entrevistados, o benchmarking foi citado por 5 entrevistados,
as experiéncias anteriores foram citadas por 3 entrevistados, a literatura foi citada por
8 entrevistados e a experiéncia profissional foi citada por 4 pessoas.

Etapa 7: Identificar individualmente os critérios: esta estapa seria uma tarefa
extra comité, na qual cada colaborador deve fazer um exercicio para identificar critérios
gue sejam apropriados ao portfélio. A identificacdo de ideias de critérios antes da
reuniao de exposicéo de critérios foi citada por 10 dos14 entrevistados, os membros
do comité devem levantar ideias de critérios sozinhos ou em conjunto com sua area e
ir preparado para a reuniao.

Etapa 8: Expor ideias de critérios: Na segunda reunido, cada colaborador deve
expor suas ideias, ou o facilitador deve recolher todas as ideias e apresentar para o
grupo (deve ser verificado o que € mais apropriado em cada organizacao). Neste item
diversas técnicas podem ser usadas, como o brainstorming, o delphi, etc. Todos os
entrevistados citaram a necessidade da realizagao desta etapa. E12 entende que este
€ 0 momento de expor as ideias e explicar o motivo pelo qual cada critério foi levantado,
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E7 relatou que “Os critérios foram obtidos por meio conversas e negocia¢cdes que
ocorreram nas reunioes. As reunibes comegaram em uma linha de braimstorming,
falando o que cada um achava, e as ideias amadureceram ao longo do tempo.”

Etapa 9: Refletir individualmente sobre os critérios: esta seria a segunda
tarefa extra-comité, na qual cada colaborador deve identificar razdes pelas quais 0s
critérios apresentados devem ser mantidos, excluidos ou modificados. Esta tarefa pode
ser realizada em conjunto com a area. Esta etapa foi citada por 4 dos 14 entrevistados.

Etapa 10: Refinar os critérios: Esta é a terceira reunidao do grupo. Cada
colaborador deve expor suas justificativas pelas quais os critérios devem ser mantidos,
excluidos ou modificados, ou o facilitador deve recolher estas informacgdes e fazer a
apresentacao (deve ser verificado o0 que é mais apropriado em cada organizacao). O
refinamento dos critérios foi citado por 13 dos 14 entrevistados. E1 relatou que “Foi
montada uma primeira proposta com alguns critérios, a partir dai essa proposta foi
apresentada ao corpo decisor em reunides e foi se chegando a um modelo final”.

Etapa 11: Aprimoramento dos critérios: Esta etapa deve ocorrer quantas
vezes for necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor, 10 dos 14
entrevistados citaram a necessidade desta etapa.

Etapa 12: Descrever detalhadamente cada critérios: Nesta etapa o grupo
deve escrever em conjunto o significado de cada critério de forma detalhada, todos
devem estar alinhados com o significado de cada critério. Apenas o entrevistado E12
citou esta etapa “Minha equipe ficou com a incumbéncia de fazer uma minuta com
a descricdo de cada critério para que tivesse algo explicando o que aquele critério
iria avaliar no projeto. Na sequéncia, as descri¢cdes dos critérios foram avaliadas, e o
grupo aprovou a descricao.” Porém foi decidido incorporar esta etapa ao fluxo devido
as citagdes de 10 dos 14 entrevistados da necessidade de se ter clareza do significado
de cada critério. Este registro trara clareza no caso de duvidas futuras.

Etapa 13: Aprimoramento das descricoes: esta etapa deve ocorrer quantas
vezes for necessaria até que exista um consenso entre o corpo decisor sobre as
descricoes dos critérios. Esta etapa também foi citada apenas pelo entrevistado
E12. Esta etapa foi incorporada ao fluxo pelo mesmo motivo da Etapa 12, 10 dos 14
entrevistados citaram a necessidade de se ter clareza do significado de cada critério.

Etapa 14: Aprovar os critérios: Os critérios e suas descricdbes devem ser
apresentados a instancia superior, caso ndo haja a validagdo, os critérios ou as
descri¢cdes devem ser apriomorados. Esta etapa foi citada apenas por 3 entrevistados
de organizagdes publicas.

Etapa 15: Critérios definidos: Uma vez aprovados pela instancia superior, os
critérios estao definidos para serem aplicados.

Além das etapas estabelecidas, houveram alguns itens citados pelos entrevistados
0s quais nao foram definidos como etapas para definicao de critérios para selecao
e priorizacéo de projetos pois os pesquisadores entenderam que estes itens fazem
parte do processo de selecéo e priorizagdo de projetos e ndo mais do processo de
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definicéo de critérios. Estes itens sdo: divisédo dos projetos em categorias, elaboragéo
de formulario com os dados dos projetos, elaboracdo de estudo de viabilidade dos
projetos e elaboracdo de matriz SWOT.

51 DISCUSSAO

O objetivo deste capitulo € discutir as relacées dos resultados obtidos neste
trabalho com a literatura apresentada, entender e verificar a existéncia de diferencas
entre as etapas para definicao de critérios para selecao e priorizacao de projetos e a
literatura.

Apesar da Revisao de Literatura n&o ter apresentado um artefato existente para
a resolucéo do problema estabelecido por este trabalho, foi possivel encontrar alguns
pontos considerados importantes por diversos autores, 0s quais podem ser verificados
nas etapas para a definicéo de critérios.

Para Castro e Carvalho (2010), a sele¢ao e priorizacao de projetos € uma decisao
gue deve ser avaliada em um comité, no qual possa ser refletido o interesse das varias
areas da organizacéo. As etapas para definicao de critérios considerou a verificagéo
das éareas e colaboradores da organizacao, além da selecdo de um facilitador para a
formacé&o de um comité de tomada de decisdo. Comité este que definira os critérios
para selecéao e priorizacao de projetos.

Segundo Castro e Carvalho (2010), a definicdo dos critérios deve ser feita de
forma alinhada com os objetivos estratégicos para que seja possivel a selecao e
priorizacao dos projetos e o controle do portfolio. As etapas para a definicao de critérios
considerou a citacdo realizada por Castro e Carvalho (2010) ao apresentar como
entrada para o alinhamento de entendimento e expectativas entre os colaboradores
do comité diversos itens, entre eles, o Plano Estratégico da organizacéo, o qual pode
sofrer alteragdes devido a mudancgas de estratégias, de objetivos e de necessidades da
organizacgdes, que por sua vez podem ser afetados por fatores politicos, econémicos,
financeiros, entre outros.

Levine (2005) relata que os objetivos estratégicos do portfolio alinhados com os
objetivos estratégicos da organizacéo, apoiados pelos projetos, ndo sdo comunicados
as pessoas responsaveis pelo desempenho do projeto em execucéo, portanto As
etapas para definicdo de critérios estabelece uma etapa a qual analisa as areas e
os colaboradores que devem participar da definicdo de critérios e sugere nao s6 o
envolvimento de altos cargos, mas também o envolvimento de gestores de projetos na
definicao de critérios.

Levine (2005) entende também que uma vez que o projeto € selecionado como
parte do portfélio, ele passa a ser controlado de forma individual e o critério o qual a
selecdo foi baseada é perdido, e esse critério passa a servir apenas para monitorar
a performance e as metas dos projetos de forma individual. Com o envolvimento de
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gerentes de projetos na definicdo de critérios, havera o entendimento do motivo pelo
qual o projeto foi selecionado para o portfolio, dessa forma os critérios ndo servirdao
apenas para o monitoramento do projeto de forma individual.

Keeney (2007) estabelece trés tipos de critérios, os naturais, que sao de uso
geral e possuem uma interpretacdo comum, que podem ser medidos ou contados
fisicamente, os critérios de proxy, que possuem qualidades dos critérios naturais,
geralmente envolvem uma escala que é de uso geral que pode ser contado ou medido
fisicamente, porém, ndo medem diretamente o objetivo de preocupacéo, e os critérios
construtivos, que sao desenvolvidos para medir diretamente a realizacdo de um
objetivo quando nenhum critério natural existe.

As etapas para a definicdo de critérios apresentou como entrada para o
alinhamento de entendimento e expectativas entre os colaboradores do comité diversos
itens, entre eles, a literatura, a qual deve ser consultada para o entendimento das
caracteristicas que os critérios devem ter. Este trabalho sugere que os autores Keeney
(2007), Gomes e Gomes (2014) e Keeney e Gregory (2005) sejam considerados na
etapa “Alinhar entendimento/expectativas entre os colaboradores do comité”.

Por ultimo, (Keeney, 2012) sugere a ferramenta brainstorming como uma boa
opcao para criar alternativas ou simular situacdes que podem ocorrer e que ajudam
a entender as consequéncias dos critérios e dos objetivos antes de tomar decisdes
complexas. Portanto, as etapas para a definicao de critérios sugere que a exposicéao
de ideias de critérios seja realizada utilizando ferramentas, dentre elas é citado o
brainstorming.

6 | CONCLUSAO

O presente trabalho buscou o atendimento do objetivo principal que foi a
identificacdo de processos de definicdo de critérios para a selecéo e a priorizacéo
de projetos. Tal objetivo foi alcangcado por meio de uma revisdo da literatura e de
14 entrevistas em profundidade as quais embasaram o desenvolvimento de um
conjunto de etapas para definicao de critérios para selecao e priorizacéo de projetos.
As entrevistas realizadas com especialistas em gerenciamento de portfélios, em
definicdo de critérios, em selecdo e priorizagcao de projetos, os quais contribuiram
para o entendimento de como os critérios estdo sendo definidos na pratica dentro de
organizagdes publicas, privadas, de médio e grande porte.

O esboco de um fluxo preliminar para a definicdo de critérios para selecéo
e priorizacdo de projetos foi realizado apds a transcricdo e a anélise de todas as
entrevistas, 0 que gerou informacao suficiente para a estruturacao de um conjuto de
etapas. Tais etapas foram aplicada pelos entrevistados, mostrando a generalidade da
informacéao obtida. Este fluxo abrange as principais etapas citadas pelos entrevistados:
identificacdo dos colaboradores que irdo formar o comité de tomada de deciséo,
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levantamento de ideias de critérios com base em valores internos a organizacéo e em
fatores externos a organizacdo, discussao sobre os critérios até a obtencdo de um
consenso, a descricdo,e a formalizagcao de tais critérios.

Alimitacédo principal deste trabalho se da ao fato de que as etapas para a definicao
de critérios para selecao e priorizacao de projetos nao foi aplicado. Somente a aplicacao
deste fluxo em uma organizacédo pode identificar dificuldades em sua utilizagdo com
a possibilidade de ajustes. Pode-se citar também a limitacdo da metodologia de
pesquisa utilizada por este trabalho, a metodologia qualitativa € subjetiva uma vez
gue os resultados obtidos provém da interpretacdo dos pesquisadores; a estratégia
utilizada na coleta de dados, a qual se deu por meio de entrevistas, e os resultados
obtidos provém de opinides de especialistas.

Sugere-se como pesquisa futura a aplicacao do fluxo, por exemplo, pela aplicacéo
do método de Design Science Research, instanciando o fluxo sugerido, que pode ser
considerado um método para a definicdo de critérios para selecéo e priorizagdo de
projetos desenvolvido por este trabalho em organizagdes publicas e/ou privadas, com
o objetivo de avaliar possiveis dificuldades de aplicacdo e outros fatores como, por
exemplo, o agrupamento de etapas do fluxo, se o fluxo € aplicavel em qualquer tipo de
portfolio, ou se ha tipos de organizacbes especificas que podem utilizar apenas uma
parte do fluxo.
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