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“When an engineer wants to find out how the temperature affects
material’s conductivity, she builds an experiment in which she changes the
temperature, makes sure that everything else remains the same, and looks
at the changes in conductivity. But macroeconomists who want to find out,
for example, how changes in the money supply affect aggregate activity
cannot perform such controlled experiments; they cannot make the world
stop while they ask the central bank to change the money supply.”
Blanchard.



RESUMO

Para ocorrer, a inovacdo deve passar obrigatoriamente por diversas fases
diferentes: O surgimento das ideias, a selecao de projetos, a fase de investimento, a
entrega dos resultados. A escolha entre alternativas de iniciativas estd sempre
envolta de incertezas macroecondémicas, uma vez que o resultado desta decisdo s6
terd seus resultados concretizados no futuro, quando as condi¢gbes externas podem
ter-se alterado de maneira fundamental. Este trabalho realiza uma reviséo
bibliografica das principais ferramentas de selecdo de projetos e de prospecc¢éo de
cenarios econdémicos, para entdo propor um referencial teérico necessario para
criacdo de uma nova metodologia que permita a selecao de projetos considerando o
caréater dindmico da economia.

Palavras-chave: Inovacao. Portfélio de projetos. Cenarios econdmicos.



ABSTRACT

To be possible, innovation must go through several different phases: the
emergence of ideas, the project selection, the investment phase, the delivery of
results. The choice between alternative initiatives are always shrouded in
macroeconomic uncertainty, since the result of the decision will only have its results
achieved in future, when external conditions may have changed in fundamental
ways. This work presents a literature review of both the projects selection and
economic scenarios creation tools, for then to propose a theoretical framework
necessary for the creation of a new methodology that allow selection of projects
considering the dynamic nature of the economy.

Key-words: Innovation. Projects portfolio. Economic scenarios.
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1 INTRODUCAO

E parte de um discurso comum apontar que a economia atual € mais
complexa e dindmica do que em tempos passados. Como consequéncia, a
necessidade de inovacdo € apontada como praticamente a Unica forma de
diferenciacéo e continuidade de operacfes no longo prazo das empresas.

Frente ao dinamismo do sistema econdmico, 0s agentes a ele submetidos
sofrem constantes pressfes por céleres adaptacdes para manterem-se no mercado.
A titulo de exemplo, a empresa norte-americana IBM (2010, p. 3) realizou entrevistas
com os Chief Executive Officers (CEO) de mil e quinhentas companhias de diversos
portes, revelando:

a) uma expansdo da “complexidade” é o maior desafio que estédo
enfrentando. Preveem que isso continue — e, certamente, se acelere —
nos préximos anos;

b) tém idéntica clareza de que suas empresas, hoje, ndo estdo equipadas
para lidar de maneira eficaz com essa complexidade no ambiente global,

c) finalmente, identificam a “criatividade” como a mais importante
competéncia distinta de lideranca para as empresas em busca de um
caminho em meio a essa complexidade.

Diante da premente necessidade de entendimento de uma economia
complexa e, de forma ainda mais impactante, na necessidade de rapida reacdo a
novos cenarios econdmicos, a busca por ferramentas de simplificacdo da realidade
faz-se necessaria. Ainda que ferramentas de prospeccdo do futuro sejam
relativamente bem conhecidas, usadas com frequéncia na realizacdo do
planejamento estratégico de empresas, seu emprego como entrada direta nos
processos de planejamento de portfélios de projetos €, em sua maioria, incipiente e
nao sistematizado.

Para uma empresa ideal, maximizadora de lucros, a expectativa do
comportamento de variaveis econémicas — inflacdo, preco da moeda nacional, taxa
de juros, para citar algumas — deveria determinar continuamente a reavaliacdo de
todo o portfélio de projetos. Esta nova andlise poderia suspender projetos cujos
retornos esperados tenham impactos suficientemente negativos e iniciar outros

considerados nao viaveis ou nao prioritarios quando originalmente analisados. Para
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maximizar lucros, os tomadores de decisdo deveriam ponderar 0s custos de
abandono dos projetos e o0s custos transacionais da prépria andlise financeira
continuada na elaboracédo da metodologia de gestao.

Na maior parte dos casos reais, as expectativas de comportamento das
variaveis macroecondmicas nao sdo claramente declaradas, ou seja, h4 uma grande
assimetria de informacdes entre os diferentes niveis de gestdo. E seguro dizer que,
mesmo quando ha clareza na previsdo econdmica nos niveis mais altos de gestéo, a
geréncia média de uma empresa comum ndo esta atenta ao impacto de variacdes
nos cenarios econdémicos na completude de sua carteira de projetos.

Os Project Management Offices (PMO), que por vezes exercem um papel
centralizador das decisbes de portfolio, sdo dirigidos, via-de-regra, por experientes
gerentes de projeto que sabem alocar recursos eficientemente entre iniciativas de
modo a garantir a eficiéncia do trabalho. Raramente, porém, possuem o
conhecimento econdmico necessario para avaliar a viabilidade da carteira de
projetos em funcdo de alteracbes macroeconébmicas, mesmo quando estas

informacdes séo analisadas e disponibilizadas pela organizacao.

1.1 Objetivos

by

Frente & mutabilidade do contexto econbmico imposto as empresas, €
facilmente reconhecida a importdncia de modelos estratégicos que suportem o
monitoramento econdmico e auxiliem na escolha de alocacdo dos recursos

produtivos das empresas.
1.1.1 Objetivo Geral

Propor um grupo de processos padrao para futura construcdo de uma
metodologia de gestdo de portfélio de projetos que realize ativamente a prospecc¢ao

de cenarios econbmicos.
1.1.2 Objetivos Especificos

a) identificar, com base na literatura, as principais formas de gestao de
portfélio de projetos em uso nas empresas.
b) identificar estratégias de reacdo a prospeccdo de cenarios

macroecondmicos.
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c) reconhecer a existéncia de diversas formas de tratativas de riscos

econdmicos e seus usos para a gestao de portfélio de projetos.

1.2 Procedimento Metodoldgico

O trabalho busca fazer uma revisao bibliografica das principais ferramentas e
técnicas de gestdo de portfdlio de projetos para propor a criagcdo de mecanismos de
monitoramento da economia e de redirecionamento dos investimentos em inovagao.

Este trabalho esta estruturado em nove capitulos para o melhor entendimento
da tratativa do problema. O primeiro capitulo apresenta uma introducdo da
necessidade de estudo, e do estado atual da economia, bem como uma Visdo
moderna dos empreendedores.

No segundo capitulo sdo conceituados inovacao e projetos, bem como a
relacdo entre eles. Aspectos relevantes sobre os atores e estratégias de inovacgao
sdo apresentados, e o capitulo é encerrado com uma discussao sobre os estilos de
planejamento observados em ambientes dinamicos.

O terceiro capitulo € dedicado inteiramente a explorar em detalhes o modelo
de gestdo de portfélio de projetos proposto pelo PMI, que serd a base para a
proposta de insercéo de técnicas especificas de gestéo de portfélios de projetos.

As principais técnicas de selecao de projetos sdo descritas no quarto capitulo,
que discorrera sobre o Balanced Scorecads (BSC), método muito utilizado por
empresas para vincular a estratégia determinada até a implementacédo de fato, sobre
as técnicas financeiras usuais de fluxo de caixa descontados e ,ainda, sobre op¢des
reais como método de precificar a capacidade de abandono de investimento uma
vez que a decisdo de investir seja tomada. Encerra com a descricdo de algumas
técnicas de decisdo multicritério.

O capitulo de nimero cinco faz uma analise das principais técnicas de criacao
de cenarios, iniciando com uma visdo geral do assunto, passado, entdo, a discorrer
sobre as formas de classificar as diversas técnicas de elaboracéo e abordando as
técnicas Royal Dutch/Shell, o método de Porter e o proposto por Michel Godet.

As analises pertinentes ao tema, e as proposi¢cdes de modificacdes no padrao
do portfélio do Project Management Institute (PMI) estdo descritas no capitulo seis.
Este capitulo adiciona ao modelo alguns processos que possibilitariam o uso

estratégico de cenarios econdmicos, de forma a criar uma base para uma



17

metodologia que permita & empresa a simplificagdo da realidade, propondo uma
forma de abordar os problemas expostos na introducao.
Os capitulos oito e nove consagram a parte final deste estudo, tratando,

respectivamente, das conclusdes do autor e, por ultimo, as sugestdes de pesquisas

futuras.
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2 INOVACAO E PROJETOS

Inovagdo e economia estéo intimamente ligadas. Segundo Drucker (1983, p.
3), Schumpeter afirmou que a busca da inovacao pelos empresarios, no sentido de
deslocar recursos de empregos antigos e obsoletos para novos e mais produtivos, é
justamente a esséncia da economia. Afirmava que o empresario buscaria a inovacao
como forma de obter vantagem estratégica temporaria, 0 que o permitiria desfrutar
de lucros de monopdlio. Drucker afirma, ainda, que o pioneiro do tema derivou esta
nocao para estabelecer seu contraponto a légica marxista, mostrando que o conceito
gue contadores e economistas classicos da época consideravam lucro era um custo
genuino — o custo de manter-se no negocio.

Entre outras, destaca-se a definicdo de MacFadzean, O’loughli e Shaw (2005,
p. 356), para quem inovacao € um processo que prové adicao de valor e novidade a
empresa, a seus fornecedores e a seus clientes através do desenvolvimento de
NOVos processos, solucdes, produtos, servigcos e métodos de comercializagao.

J& para um dos pioneiros da gestdo de marketing, Kotler (1997, p. 335),
inovacdo refere-se a qualquer bem, servico ou ideia percebida como nova por
alguém. Portanto, a ideia pode ter uma longa histéria, mas é uma inovagao para a
pessoa que a observa pela primeira vez.

Porter (1986, p. 175-176) entende que a inovacdo tecnoldgica € uma fonte
principal de mudancga estrutural nos mercados de varios tipos e origens. Ele, entéo,
destaca trés tipos de inovacdes: de produto, de marketing e de processo.

Para o autor, inovacées no produto podem ampliar o mercado, aumentar a
diferenciacdo e, se forem significativas, podem anular a experiéncia passada do
comprador, tendo, portanto, grande impacto sobre o comportamento de compra.
InovacBes de marketing, por sua vez, podem influenciar a estrutura da industria
diretamente através do aumento de demanda. Por fim, inovagcbes em processo
podem torna-los mais ou menos intensos em capital, aumentar e diminuir as
economias de escala, alterar a proporcao dos custos fixos, aumentar ou diminuir a
integracdo vertical, afetar o processo de acumulo de experiéncias, entre outros
possiveis resultados.

Ja Davila, Epstein e Shelton (2007, p. 57) dividem as inovagdes em trés tipos:

radicais, semirradicais e incrementais. De acordo com os autores, duas dimensdes
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sdo importantes para a classificagdo: mercado e tecnologia. Se ambas as
dimensdes forem novas para a empresa, a inovacao pode ser considerada radical,

sera incremental, por outro lado, se a companhia ja dominar ambos os fatores.

Novo .
Mercado Radical
Mercado

. Incremental
conhecido
Tecnologia Dominada Nova Tecnologia

Figura 1: Classificacdo da Inovacédo conforme Davila, Epstein e Shelton.

A tipologia nova introduzida na obra diz respeito a novos mercados
explorados com tecnologias jA dominadas pela empresa ou novas tecnologias em
mercados ja explorados, que 0s autores atribuem como sendo semirradicais.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 109) dividem o processo de inovacao em trés
fases distintas, sendo a primeira a fase de procura, que consiste em detectar os
sinais do ambiente sobre potenciais de mudanca, como, por exemplo, novas
oportunidades tecnologicas ou necessidades impostas pelo mercado. A segunda
fase é denominada fase de selecdo, onde a selecédo dos esforcos da empresa deve
ser alinhada com a estratégia desenhada. A terceira, e também fundamental para o
processo de inovacao, € a fase que denominam “Implementacéo”, que, por sua vez,
€ subdividida em aquisicdo do conhecimento, execucao do projeto e lancamento e
sustentacdo da inovagao.

Os autores veem a fase de execucao do projeto como o cerne do processo de
inovacdo, uma vez gue seus resultados propiciam uma inovacao desenvolvida e um
mercado preparado (interno ou externo), pronto para o lancamento final.

A ligacdo entre inovacao e projetos é tao clara que Shenhar e Dvir (2010, p.
15) sustentam que o Unico meio das empresas mudarem, implementarem uma
estratégia, inovarem ou obterem vantagem competitiva é por meio de projetos. Tidd,
Bessant e Pavitt (2008, p. 104) sdo mais conservadores ao colocarem o
gerenciamento de projetos apenas como uma das praticas facilitadoras da gestéo da

inovacao.
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2.1 Definicdes de Projeto, Programa e Portfélio

O PMI (2010, p. 5) define projeto como sendo “um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Para o instituto,
programas sdo grupos de projetos relacionados que sdo gerenciados de forma
coordenada para obterem beneficios e controles ndo disponiveis se gerenciados
individualmente (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC., 2006, p. 4). Seu guia
especifico estabelece portfélio como “uma colegédo de projetos e/ou programas e
outros trabalhos que sédo agrupados de forma a facilitar o gerenciamento efetivo do

trabalho necessario para o atendimento de objetivos estratégicos especificos”
(PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC., 2008, p. 4).

Portfdlio de Projetos da Empresa
Portfélio de Projetos da unidade 1 Portfélio de Projetos da unidade 2
Programa A || Projeto4 || Projeto5 || Programa B Programa C Projeto 11
— || ~ | ™ © ||~ o || e (TS
TR = 2|2 2 |
LU [ g S (e 2| 9| @
22l e g (== el 2| @
o (% (=% o o o (¥ &5

Figura 2: Relacédo entre portfélio, programas e projetos

O portfélio de projetos reflete o investimento feito e planejado por uma
organizacéo, que deve estar alinhado com as metas e o0s objetivos estratégicos. E
no seu nivel de gestdo que prioridades sao identificadas, investimentos séo
realizados e recursos séo alocados (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC.,
2008, p. 5). Todos os seus componentes exibem algumas caracteristicas em
comum:

a) representam investimentos feitos ou planejados pela organizacao;

b) sao alinhados com metas e objetivos estratégicos da organizacao;

Cc) apresentam algumas caracteristicas separadoras que permitem a

organizacdo agrupéa-los para melhor gerenciar;

d) os componentes de portfolio sdo quantificaveis, isto é, podem ser

medidos, ordenados e priorizados.

Kerzner (2000, p. 17) define projeto como sendo um empreendimento com

objeto identificavel, que consome recursos e opera sob pressado de prazos, custos e
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qualidade. Para o autor, projetos sao, em geral, considerados atividades exclusivas
de uma empresa. Ja para Dinsmore (1999, p. 5), projetos sdo iniciativas néo-
repetitivas, empreendimentos Unicos com inicio e fim.

Cleland apud (SOUZA JR., 2006, p. 65) apresenta outra definicdo: “Os
projetos podem ser definidos como uma combinacdo de recursos organizacionais
reunidos para criar algo que ainda ndo exista e que fornecera um avanco de
desempenho na capacidade de projetar e executar as estratégias organizacionais”.
Apresenta também as consideracdes sempre presentes na determinacdo de um
projeto. S&o elas:

a) Qual o custo do projeto?

b) Qual o prazo requerido?

c) Qual a melhoria de desempenho de capacidade que o projeto

proporcionara?

d) Como os resultados do projeto enderecardo a estratégia patrocinada pela

organizacao?

2.2 Atores de inovagéo - O papel do PMO

Segundo o PMI, os PMO podem ter a fungéo de relacionar o portfolio de projetos
a estratégia da empresa (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC., 2008, p. 17).
Entretanto, Hobbs (2007, p. 22) conclui que 83% dos PMO s&o responsaveis por
criarem relatorios de desempenho dos projetos para a alta geréncia, mas apenas
49% participam do planejamento estratégico e menos da metade (48%), em
decisbes de selecéo e priorizagdo de projetos. Esta pesquisa ndao encontrou relagao
estatistica entre as caracteristicas dos PMO e sua localiza¢do, industria, tamanho da
empresa ou setor.
Para Kendal e Rollins (2003, p. 328-329), embora ndo haja um unico tipo de
PMO, e cada empresa deva desenvolver seu proprio modelo, um PMO gera valor a
uma empresa de cinco diferentes formas basicas abaixo expostas:

a) suportar a implementacéo de padrdes de gerenciamento de projetos;

b) identificar riscos e restricdes de projetos;



c)

d)

e)

2.3
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reportar o desempenho de projetos, o que auxilia na priorizacdo e
disponibilizacao de recursos e capital;
cancelar os projetos ndo mais viaveis;

melhorar a utilizacédo de recursos.

Estratégias de Inovacao

Baxter (2000, p. 92-94) entende que a escolha deliberada de uma estratégia é

necesséria para a organizacdo e a administracdo de uma empresa, sendo que, em

funcdo desta definicdo, é preciso ajustar velocidades e perfis de time. Por fim,

descreve as seguintes estratégias de inovacao, observadas nos casos de estudo

analisados:

a)

b)

d)

2.4

Estratégias ofensivas: para empresas que buscam a lideranca através da
inovacdo, 0 que exige constantes investimentos em pesquisa e
desenvolvimento.

Estratégias defensivas: a estratégia de deixar os maiores custos de
pesquisa e de desenvolvimento para outras empresas — normalmente
lideres de mercado — e segui-las. Segundo o autor, empresas que se
utilizam desta estratégia buscam ser “a segunda melhor” — e com isso
também veem reduzidas a sua rentabilidade.

Estratégias tradicionais: sdo empresas que enfrentam mercados quase
estaticos, com pouca competicdo e demanda por inovacao.

Estratégias dependentes: sdo empresas que nao desenvolvem suas
inovacdes, tipicamente empresas de producdo para terceiros ou
fabricantes de pecas e componentes. Neste caso, as inovacdes

geralmente limitam-se as melhorias nos processos.

Estilos de Planejamento em Ambientes Dinadmicos

Collyer et al. (2010) identificam, em seu estudo com trinta e um gerentes de

projetos de diversos segmentos industriais, cinco estratégias empregadas pelas

empresas para realizar o planejamento em ambientes dinamicos.
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2.4.1 Make-Static Approach

A tentativa de congelar o ambiente dinamico e proteger o projeto de qualquer
mudanca ambiental € apontada como efetiva em poucos casos, sendo citadas na
induUstria de construcao civil e na ajuda humanitaria. A maior parte dos entrevistados
mostrou-se mais inclinada ao uso de métodos que aceitem a mudanca de forma
mais rapida, identificando o método como contraprodutivo, uma vez que entende

gue a aceitacdo da mudanca € vital para a organizacao e o projeto.
2.4.2 Emergent Planning Approach

A abordagem, que atraiu maior consenso na pesquisa, constitui-se na criagao
de planos com pequeno grau de detalhamento para as fases mais distantes e foco

no planejamento de curto prazo, ou seja, na fase atual do projeto.

Planejamento de Alto Nivel

¥

Detalhamento para os componentes menos
suscetiveis a mudangas

¥

Busca de solugdes antecipadas com congelamento
tardio para os componentes suscetiveis a
mudancas, usando:
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Figura 3: Emergent Planning Approach como proposto por Turner e Cochrane e Boehm, Gray e
Seewaldt

2.4.3 Staged Releases Approach — Scope Reduction
Outra forma de abordar o problema da instabilidade ambiental € reduzir o

escopo das versOes de fato lancadas, colocando no mercado versdes iniciais ou

incompletas do produto final, o que permite um menor tempo de desenvolvimento e,
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portanto, uma diminuigdo nas incertezas em relagdo ao comportamento dos agentes

externos.
2.4.4 Competing Experiments Approach

A abordagem constitui-se na execucao de diversos projetos simultaneamente,
com a expectativa de que varios serdo cancelados em estagios iniciais e terdo seus
recursos redirecionados.

Os autores citam como exemplo o processo de criacdo de filmes, adotado por
parte da industria cinematografica, onde alguns argumentos serdo abandonados na
fase de roteirizacdo; outros, na de piloto; alguns chegaréo a ser lancados com
expectativa de prejuizos. Mas aqueles que, porventura, vierem a ser bem sucedidos
deverdo ter um lucro suficiente para cobrir o desenvolvimento de todos os fracassos

comerciais.
2.4.5 Alternate Controls Approach

E a forma de gestdo do portfélio baseada na simplificacdo dos controles,
utilizando apenas os componentes-chaves no processo, como entradas, saidas ou,
ainda, recursos-gargalo. Seu nome decorre do uso de controles alternativos, em
oposicao aos regulares, para lidar com as questfes de estratégias de selecdo. Esta
forma de administracdo comumente implica em métodos simplificados.

Como exemplo deste processo, pode-se mencionar uma peguena empresa
de consultoria em que um determinado consultor sénior necessite realizar parte de
qualquer trabalho. Desta forma, controlar a sua agenda de trabalho, em Ultima

instancia, corresponde a controlar o portfélio de projetos da empresa.
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O framework de gestdo de portfélio criado pelo PMI esta definido em seu guia

especifico e descreve a gestao de portfélio como uma ferramenta responsével por

permitir o atingimento de objetivos e estratégias organizacionais, que sao derivados

da visdo e da missdo da empresa. A fonte traz também a figura abaixo, que permite
o facil entendimento do framework (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, INC.,
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Figura 4: Rela¢6es da Gestéo de Portfélio Cross-Company

Os processos executivos sdo tipicamente de planejamento estratégico e

englobam a criagdo da visdo e da missdo da empresa, assim como a delimitagao

dos objetivos estratégicos a serem perseguidos.

Segundo o modelo proposto, fatores externos — sendo um deles a economia

como um todo - devem ser levados em conta na elaboragdo dos objetivos. O

modelo, no entanto, ndo cita formalmente como entender ou analisar esses fatores,

delegando tal tarefa a outra disciplina, a de planejamento estratégico.
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Os processos de gestdo de portfélio, conforme definido pelo instituto, sdo um
conjunto de processos de gestdo de negdcios inter-relacionados, que devem facilitar
a tomada de decisdo e a criacdo dos objetivos de investimento da empresa.

O terceiro grupo de processos € o grupo de gestao de programas e projetos,
foco de dois guias especificos elaborados pelo instituto: PMI (2006) e PMI (2010).

Um Unico processo esta isolado, compondo sozinho o quarto e ultimo grupo.
Chama-se “Operacdes” e garante o dia-a-dia da empresa, sendo vital para qualquer
organizacdo. Sao os processos de gestdo de qualquer iniciativa que nao possa ser
classificada como projeto, programa ou portfélio. Refere-se a criacdo de produtos e
servigos de forma padronizada e sem término programado.

Enguanto a carteira de projetos e programas define as alteracdes necessarias
a empresa, 0 que pode ser entendido como o transiente deste sistema, as
operacdes focam justamente no permanente, nos processos de geracdo de valor
que sustentam a organizacao. Este processo sera, na maior parte das vezes, o alvo
da mudanca, mas nao sera considerado como um processo da mudanca em si.

Uma analise mais profunda dos processos relatados faz-se necessaria.

3.1 Identificacdo de componentes

Consiste nha manutencdo de uma lista de projetos e programas relevantes
para um portfélio especifico, com informacdes suficientes para permitir que sejam
gerenciados. Séo tarefas comuns no processo de identificagdo de componentes a
avaliacdo de novas propostas quanto a padrdes pré-definidos, a rejeicdo de
propostas que ndo estejam adequadas aos formatos obrigatorios e a classificacao

em categorias.

3.2 Categorizacao de componentes

Inclui a classificacdo em categorias relevantes nos quais filtros e critérios em

comum possam ser usados para avaliacao, selecéo, priorizacao e balanceamento.

3.3 Avaliacdo dos componentes

Avaliagdo dos componentes para facilitar o processo de sele¢éo. Todas as

informacgdes pertinentes séo reunidas e sumarizadas. A informagéo pode ter carater
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quantitativo ou qualitativo e provém de uma variedade de fontes dentro da

organizagao.

3.4 Selec&do dos componentes

A selecdo de componentes € 0 processo de comparacado entre as propostas
para decisdo de investimento. Os critérios de analise comumente envolvem
aspectos de administracdo em geral, financeiros, de recursos humanos e
relacionados a riscos, além de requisitos legais ou regulatérios, de marketing,
técnicos, entre outros.

As ferramentas apresentadas para tal selecao sdo a pontuacédo ponderada de
acordo com critérios-chave, representacfes graficas e avaliagdo de especialistas.
Vale notar que a elaboracdo de cenérios ndo é citada como ferramenta ou técnica
passivel de uso neste processo. Algumas das técnicas mais comuns de selecdo de
componentes estao descritas no capitulo 4 desta dissertacao.

Ricardo Vargas (2010, p. 3-5) descreve os critérios de selecdo de projetos
como pertencentes as seguintes categorias:

a) Financeiros: os principais instrumentos financeiros, segundo o autor, sdo

ROI (Retorno do Investimento), Lucro (em Moeda), VPL (Valor Presente
Liquido), periodo de retorno (Payback) e Taxa Financeira de
Custo/Beneficio.

b) Estratégicos: critérios criados a partir do desdobramento de objetivos
estratégicos, usando técnicas como o BSC, apresentado na pagina 33
deste trabalho.

c) Riscos: o nivel de risco de um projeto pode ser avaliado e usado como
critério de selecdo para determinar a exposicao ao risco da empresa caso
0 projeto seja executado. Pode ser levado também em conta o risco da
nao realizac&o do projeto.

d) Urgéncia: o nivel de urgéncia de um projeto pode determinar a
necessidade de decisdes imediatas e faz com que receba um maior grau
de importancia para a organizacao.

e) Comprometimento das partes interessadas: Quanto maior o0
comprometimento das partes interessadas, mais interessante — e

prioritario - para a empresa passa a ser a realizagéo do projeto.
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f) Conhecimento técnico: grau de avaliagdo da capacidade tecnolégica para

realizacéo do projeto, que reduz custos e diminui riscos.

3.5 Identificac&o de riscos do portfélio

O processo compreende as tarefas necesséarias para explicitar riscos
inerentes as atividades do portfolio. O padrdo divide os riscos de portfolio em trés
categorias:

a) Estruturais: riscos decorrentes da estruturacédo do portfélio e da interacao
entre componentes. O guia explicita claramente a concorréncia no uso de
recursos entre os componentes do portfélio como um risco 6ébvio.

b) De componentes: sao riscos proprios dos projetos ou programas,
considerados importantes o suficiente para serem gerenciados no nivel de
portfélio por afetarem diretamente a chance de sucesso de um ou mais
objetivos estratégicos da organizacdo. Os riscos de componentes sao
geralmente associados a capacidade de entrega de restricbes (escopo,
prazo ou custo).

c) De portfélio: sédo resultantes da interacdo entre os riscos dos
componentes, que nao existiriam caso 0s projetos ndo estivessem ligados

a mesma organizacao.

3.6 Andlise de riscos do portfdlio

A analise descrita nesse processo consiste em separar, inicialmente, aqueles
em que algum tipo de acédo é necesséria a fim de evitar, transferir ou mitigar sua
probabilidade ou impacto. E um processo que contém um forte carater de
recorréncia, pois novos riscos podem ser identificados ou perderem relevancia a
qualquer momento.

Algumas técnicas destacadas incluem a avaliacdo de probabilidade e de
impacto de risco, bem como técnicas de modelagem e combina¢éo, notadamente a
analise de sensibilidade e simulagcdo. A simulagdo, segundo o documento,

tipicamente sera realizada atraves da técnica de Monte Carlo.
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3.7 Priorizacdo de componentes

A priorizacdo de componentes € a organizagdo dos mesmos em ordem de
importancia. A priorizagdo ajudarad na determinacéo das datas de inicio e término
das iniciativas, uma vez que 0s projetos e 0s programas serao analisados a luz das
possibilidades de execucdo humana, financeira, de recursos, e também da

capacidade de mudanga organizacional da propria empresa.

3.8 Desenvolvimento de respostas a riscos de portfolio

Neste processo, 0s planos de contingéncia dos riscos séo elaborados, assim
como o0s possiveis gatilhos sdo determinados. Estes gatilhos tem a funcdo de
disparar a execucao de tarefas de contingéncia.

Sua execuc¢do, apos a elaboracdo destes planos, esta contida no processo
descrito no capitulo 3.12: monitorar e controlar os riscos do projeto.

Uma das técnicas citadas para o desenvolvimento de respostas aos riscos é
justamente a andlise de cenarios. Para o PMI, uma vez que o conjunto de acdes
tenha sido definido, o resultado potencial precisa ser avaliado, incluindo a interagéao
entre riscos simultaneos, de forma a garantir a obtenc&o dos critérios de sucesso do

portfélio.

3.9 Balanceamento do portfélio

O balanceamento do portfélio é a determinacdo do equilibrio entre metas de
curto e longo prazo, de forma a escolher os componentes com o maior potencial de
suportar as iniciativas estratégicas e, portanto, atingir os objetivos estratégicos da
empresa. O processo prevé a adicdo, repriorizacdo, suspensdao e até o
cancelamento de componentes devido a esta andlise.

Como uma das ferramentas destacadas, pode novamente ser encontrada a
analise de cenarios. Sua sucinta descricdo, porém, nao prevé a forma de uso ou a
aplicagcdo em empresas. O texto destaca que, se a técnica é utlizada, os
componentes podem ter linhas de base distintas em funcdo dos cenérios — ou seja,
dependendo da ocorréncia de uma ou outra situacdo, 0 prazo e 0S custos

planejados podem variar.
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3.10 Comunicacao de ajustes

O processo de comunicacdo dos ajustes tem como meta equilibrar as
expectativas de todas as partes interessadas (Stakeholders) nos resultados dos
projetos, garantindo que a organizacdo possa avaliar os impactos das alteracdes
efetuadas tanto nos objetivos estratégicos do portfélio como nos objetivos da

organizagdo como um todo.

3.11 Autorizacdo de componentes

O conjunto de tarefas descrito nesse processo tem o objetivo de formalmente
iniciar os projetos e programas selecionados para execucdo. Pode ter como saida
ajustes nos orcamentos, além de toda a documentacdo necessaria para permitir o

comeco efetivo dos trabalhos.

3.12 Monitoramento e controle dos riscos de portfolio

Andlises de tendéncias e de variancias sdo utilizadas para verificar se as
premissas aceitas no planejamento ainda sao validas, se a classificacdo ou o estado
dos riscos avaliados sofreram modificacdes, se as politicas e procedimentos quanto
aos riscos estdo sendo seguidas e se ha necessidade de variacdo no orcamento da

reserva de contingéncia.

3.13 Revisdo e reporte do desempenho do Portfélio

Inclui ndo apenas todas as acfes imprescindiveis para a garantia de que os
planos de contingéncias planejados sejam executados caso nhecessario, mas
também os atos que garantam que riscos novos, residuais ou decorrentes das

proprias acdes de contingéncias sejam analisados e tratados.

3.14 Monitorar as mudancas na estratégia de negocios

Este processo é focado em captar mudancas incrementais nas estratégias de
negoécio, que, segundo o instituto, algumas vezes ndo geram alteracdes no portfolio
de projetos e programas. Um reposicionamento estratégico ou uma variacao externa

poderiam demandar nova selecéo, priorizacdo e balanceamento do portfélio, visto
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que grandes modificagbes nos componentes seriam esperadas. Deveria garantir,
inclusive, que as mudancas de menor impacto também fossem levadas em

consideracéao.

3.15 Gerenciar os programas e projetos

Segundo o instituto, a gestdo de programas e projetos deve ocorrer de acordo
com os padrbes definidos em PMI (2010) e PMI (2006). As técnicas de gestdo de
projetos e programas diferem das técnicas de selecdo de componentes para o

portfélio, sendo relativamente bem conhecidas no mercado.

3.16 Medic&do do desempenho dos programas

O processo destaca a necessidade do reporte de desempenho de programas
e projetos para a gestdo do portfélio. O portfélio em si ndo pode ser gerenciado —
sua gestdo da-se através da correta administracdo de suas partes, e, portanto, sua
eficiéncia somente sera medida se conhecidos os comportamentos individuais dos

componentes.

3.17 Encerramento de programas e projetos

Programas podem ser temporarios, e, mesmo quando pensados em carater
definitivo, podem ser cancelados ou abandonados. Para que haja aprendizado para
a empresa e, principalmente, para reduzir riscos legais e de falta de documentagao
dos projetos executados, o framework sugere um processo de encerramento de
ambos projetos e programas.

O processo de encerramento dos componentes € também responsavel por
fazer com que a mudanca seja posta em pratica. Isto significa que o contato direto
com as operacdes €, segundo o modelo, realizado através dos processos de

encerramento.
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4 TECNICAS DE SELECAO DE PROJETOS

Archer e Ghasemzadeh (1999, p. 208-211) descrevem a dificuldade das
técnicas de selecdo de projetos, elencando pontos cruciais no desenho de métodos

de gestao de portfolio. Os onze tdpicos sao:

a)

b)

d)

f)

Proposicdo 01: decisGes estratégicas a respeito do foco do portfdlio e
consideracdes sobre o orgamento geral devem ser feitas sob um contexto
mais amplo que considera fatores externos e internos, antes que 0s
componentes do portfélio de projetos sejam selecionados.
Proposicdo 02: um método de selecdo de projetos deve ser flexivel o
suficiente para que as partes interessadas possam escolher de anteméao
as técnicas ou métodos com as quais elas sentem-se confortaveis para
analisar e fazer escolhas de tipos de projetos manualmente.
Proposicdo 03: para simplificar o processo de selecdo, ele deve ser
organizado em um numero de estagios que permita aos tomadores de
decisdo ter um entendimento integrado dos projetos com maior
probabilidade de serem selecionados, baseados em modelos tedéricos
firmes.
Proposicdo 04: os usuarios ndo devem ser sobrecarregados com
informagao ndo requisitada, mas devem ter acesso aos dados relevantes
quando necessario.
Proposicdo 05: as medidas escolhidas devem ser comuns a todos os
projetos de tal forma que possam ser calculadas separadamente para
cada item em consideracao. Isso permitira uma comparacao equitativa de
projetos durante o processo de selecdo de portfélio.
Proposicao 06: projetos ativos que atinjam grandes marcos ou portdes
devem ser reavaliados simultaneamente com novos projetos. I1sso permite
que um portfélio combinado seja gerado dentro das restricées de recursos
disponiveis em intervalos regulares, devido:

o ao término ou abandono de projetos;

o anovas propostas de projetos;

o a mudanca no foco estratégico;

o a mudanca no ambiente.
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g) Proposicdo 07: monitoramento, baseado em critérios cuidadosamente
Proposicao 08: interacdes entre dependéncias diretas ou competicdo por
recursos devem ser consideradas na selecao do portfdlio.

h) especificados, deve ser usado para eliminar projetos mesmo antes do
inicio do processo de selecéo de portfolio.

i) Proposicdo 09: na selecao do portfélio deve ser considerada a natureza
tempo-dependente do consumo de recursos pelo projeto.

j) Proposicdo 10: tomadores de decisdo devem ser providos de
mecanismos para controle e sobreposicdo (Overriding) de qualquer
algoritmo ou modelo, e também devem receber retorno sobre as
consequéncias de quaisquer alteracdes.

k) Proposicdo 11: o processo de selecdo de projetos no portfélio deve ser

adaptavel para suportar tomadas de decisées em grupo.

4.1 Balanced Scorecards - Kaplan e Norton

Kaplan e Norton (1997) propuseram, em livro classico, uma técnica para evitar o
distanciamento entre estratégia e acdes, que chamaram de Balanced Scorecards -
BSC. O BSC foi amplamente adotado pelas empresas, sendo uma das mais
influentes técnicas de gestdo de portfélio, e, amadurecida, jA estd em sua terceira
geracdo (COBBOLD e LAWIRE, 2003, p. 6). Os autores propdem a seguinte

evolucao desta ferramenta:

4.1.1 Primeira Geragdo do BSC

O Balanced Scorecards foi definido inicialmente como a abordagem das
quatro caixas para mensurac¢do da eficiéncia organizacional. O trabalho original
estava focado em poucos indicadores de cada uma das perspectivas, e a
causalidade dos efeitos de uma dimensédo sobre a outra ndo eram claros nem
serviam a nenhum proposito especifico.

Outra caracteristica da primeira geracdo do BSC é a falta de mecanismos de

acao sobre a empresa. Entendia-se que as pessoas mudariam seu comportamento



34

e fariam as acbes necessérias para atingir as metas pela simples razdo delas

existirem.
Perspectiva financeira Como Parecemos para nossos acionistas?
Objetivos Indicadores
Como nossos Clientes nos veem,
cin que
precisamos ter
AveAlAnAinD
Perspectiva do Cliente Perspectiva de Negécio Interno
Objetivos Indicadores Objetivos Indicadores
&L S
- Cdd
Perspectiva de Inovagdo e Aprendizado Conseguimos
Objetivos Indicadores continuar a

melhorar e a criar
valor?

Figura 5: 12 Geracédo de Balanced Scorecards

4.1.2 Segunda Geracéo do BSC

Na segunda geracdo do BSC, o conceito de “objetivos estratégicos” foi
formulado, em grande parte, para preencher o vazio deixado pela falta de
indicadores nas perguntas estratégicas colocadas nas setas da Figura 5, como, por
exemplo, na pergunta “Como nossos clientes nos veem?”.

Também ficou evidenciada a necessidade de abordar a causalidade entre
fatores, o que levou ao desenvolvimento do modelo de relacionamento estratégico
(Strategic Linkage Model).

4.1.3 Terceira Geracao do BSC

Na terceira geracdo da ferramenta foram adicionados alguns elementos
ligados ao planejamento estratégico de empresas, notadamente os fatores listados
abaixo:

a) Destination statement: similar a declaracdo de visdo da empresa, € uma
frase que define como a empresa gostaria de ser em uma determinada
data futura.

b) Objetivos estratégicos: enquanto a destination statement fornece uma
imagem clara do futuro desejado pela empresa, falha em nao prover os

meios de transformacédo da situacdo atual para o estado desejado. Os
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objetivos estratégicos sdo as metas de médio prazo que ajudam a
companhia a conduzir suas acdes de transformacdo para o futuro
desejado.

Strategic linkage model: na terceira geracdo de BSC, o0s objetivos
estratégicos séo distribuidos em quatro diferentes zonas ou perspectivas
— duas relacionadas a processos internos, como tempo de ciclo,
produtividade e processos de negdcios, e outras duas refletindo a visédo
das partes interessadas e 0s processos necessarios para o aprendizado e
melhorias, incluindo o portfélio de produtos.

Medidas e iniciativas: uma vez que 0s membros da empresa tenham
acordado os objetivos estratégicos, estes se transformam em projetos,
com datas e prazos definidos, e entdo € iniciada a perseguicdo destas

metas.

Técnicas de Fluxo de Caixa Descontado

As técnicas mais usuais de célculo de retorno financeiro do projeto sdo o VPL

(Valor presente Liquido), a Taxa Interna de Retorno e o Periodo de Payback. Todas

estas ferramentas consideram o fluxo de caixa — ajustado ou ndo — e comparam com

a situacao de nao investimento.

Segundo Christensen, Kaufman e Shih. (2008) as ferramentas financeiras

tendem a tornar mais dificil a justificativa da inovagdo, uma vez que apresentam

diversos problemas conceituais. Segundo os autores:

a)

b)

as ferramentas financeiras tendem a considerar o fluxo financeiro dos
produtos existentes como estaveis, quando na prética a ndo evolucao do
produto torna-o pouco competitivo e diminui as margens de lucro;

a analise do custo marginal de producdo pode induzir ao erro estratégico
ao beneficiar o investimento em tecnologias ja ultrapassadas -
comprometendo a empresa a uma curva de custos menos adequada no
longo prazo;

0 problema do agente-principal aplicado a dire¢cdo da empresa apresenta
a tendéncia de incentivar os diretores aos resultados de curto prazo,
principalmente quando estes s&o cobrados primariamente sob o foco do

lucro por acao (Earnings per share).
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Estes métodos ainda podem apresentar distor¢cdes relativas a percepcao
individual do valor do dinheiro. Conforme a elasticidade individual com respeito a
moeda, o entendimento do retorno do projeto pode ser afetado, como mostra Brekke
(1997, p. 122). Ele usa o exemplo de projetos de cunho social, cujo uso de moedas
como “toneladas de emissdo de gases” pode justificar investimentos diferentes
daqueles percebidos pelo seu valor monetario.

Embora ndo explorado no artigo, é altamente provavel que o mesmo efeito
possa ser encontrado quando comparados projetos que utilizem valores financeiros
como referéncia e os que usam indicadores ndo monetérios de alinhamento a

estratégia da empresa.

4.3 Opcdes Reais

O método das opcles reais € uma forma de precificar a possibilidade de
suspensao, cancelamento e alteracdo no escopo dos projetos ao longo de sua
execucao, elevando o valor presente dos projetos por considerar como valor a
simples possibilidade gerencial de tomar decisfes ao longo do processo (DUTRA,
2006, p. 82).

Embora comumente utilize como referéncia para o célculo do valor das
opcBes o modelo originalmente proposto por Black e Scholes (1973) ndo séo raros
0s autores que, como Ostrovsky (2006) e Reed (2007), propdem as mais diversas
corregbes no algoritmo, modificando as premissas nas quais os resultados foram
obtidos.

Godinho (2006, p. 2), entretanto, afirma que o principal problema para o uso
do método das opcdes reais € a estimativa da volatilidade, uma vez que, pelo fato
dos projetos ndo existirem em um mercado financeiro, ndo ha dados histéricos
apurados para a estimativa do histérico do valor presente, necessaria para

determinacao do parametro.

4.4 Técnicas Multicritério

Técnicas multicritério tém o objetivo de facilitar as decisfes referentes a um
problema, levando-se em conta multiplos e diversos pontos de vista. O objetivo das
técnicas é priorizar ou reduzir os fatores que devem ser levados em consideracdo na
analise (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p. 66).
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4.4.1 AHP - Analytic Hierarchy Process

A técnica chamada Analytic Hierarchy Process - AHP é baseada na
comparacao par-a-par entre aspectos de projetos (VARGAS, 2010). Desenvolvida
por Thomas L. Saaty, possui como principal propriedade a transformacédo de
comparacdes, muitas vezes empiricas, em dados numéricos comparaveis.

Para tal feito, emprega a chamada escala fundamental de Saaty, que
estabelece as prioridades relativas em uma escala de um a nove, sendo que o
resultado um significa que ambas as alternativas contribuem igualmente para o
objetivo, enquanto o nove indica, com o mais alto grau de certeza, que uma contribui
mais que a outra (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p. 68).

Segundo o método, o trabalho de construcdo da priorizacdo constitui-se de
duas fases: a fase inicial compara a importancia relativa de cada indicador frente a
estratégia da empresa, que é determinada a partir dos resultados das consultas do
cruzamento de cada indicador. Também calcula os pesos de cada indicador, que
serdo utilizados na comparacao entre os projetos.

Numa segunda fase, realizam-se as comparacdes cruzadas entre todos o0s
projetos, determinando, assim, o valor de cada critério, que, proporcionalmente aos
pesos calculados na primeira fase, resulta em um nimero que indicara a importancia

de um projeto frente a todos os demais.

X = mn(:—l) (1)

O principal problema da técnica € a quantidade de dados indispensaveis para
a realizacdo da analise, pois 0 numero de comparacdes necessarias (X) é
diretamente proporcional a quantidade de critérios (m) e quadraticamente
proporcional ao nuamero de projetos (n), segundo a formula (1). Por exemplo, para
um portfélio com n=50 possibilidades de projetos e m=10 critérios, seriam

necessarias 12.250 comparacdes par-a-par.
4.4.2 ANP - Analytic Network Process

O Analytic Network Process - ANP € uma generalizacdo do AHP, que também
foi concebido inicialmente por Thomas Saaty, de forma a ndo demandar a
hierarquizacdo dos elementos. Este método € dividido em duas partes: a primeira

consiste em uma hierarquia de controle ou rede de critérios e subcritérios que
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controlam as interacfes; a segunda € uma rede de influéncias entre os elementos e
conjuntos, denominados Clusters (SAATY, 1999, p. 1).

Ainda que seja uma evolucédo da técnica original, ela apresenta os mesmos
problemas praticos de implantacdo por estar fortemente baseada na comparacao

par-a-par de componentes.
4.4.3 ELECTRE - Elimination Et Choix Traduisant La Réalité

Desenvolvido por Bernard Roy nos anos 1970, o método ELECTRE permite a
modelagem de opinides de decisores estratégicos e a conjugacao de caracteristicas
matematicas de acordo com a subjetividade humana, com a finalidade de obter
apoio as decisdes (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p. 67).

Para isso, o ELECTRE baseia-se na criacdo de escalas de valor para cada
um dos atributos e tem como premissa que 0S agentes decisores nao
necessariamente apresentam transitividade, ou seja, nao seriam perfeitamente
racionais conforme a formulacdo microeconémica classica.

Este método, ao criar escalas comparaveis entre os atributos, ndo gera o
mesmo inconveniente dos métodos AHP e ANP, de necessitar comparacfes par-a-
par de todas as alternativas por diferentes especialistas.

O método indica o calculo de dois indices principais, chamados de
concordancia e de discordancia, para cada alternativa em comparagdo as demais.
Enquanto o primeiro representa a preferéncia da opcéo frente as demais, o segundo
€ uma medida do desconforto da opcdo (GECA, 2005). As opcdes serdo eliminadas
se o indice de concordancia nao for alto o suficiente ou se a discordancia passar de
um limite arbitrado.

Todas as técnicas referidas neste capitulo tém como finalidade a escolha,
dentre o conjunto composto por todas as possibilidades identificadas pela empresa,
dos projetos com maior retorno para a organizagdo em certa escala de tempo.
Alguns destes métodos trazem componentes de alinhamento a estratégia, mas, no
entanto, nenhum deles considera os reflexos das mudancas econémicas de maneira
direta. Quando é o caso, estas alteracdes de cenarios sdo consideradas para
determinacdo da estratégia, e as incertezas macroecondmicas assumem um papel
apenas secundario.

Para determinar com maior propriedade os efeitos de variacbes econdmicas

no portfélio de projetos faz-se necessério, além do uso de técnicas de selecdo de
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projetos, o emprego de métodos que permitam a simplificacdo da complexidade da
economia. O proximo apresentara ferramentas de criacdo de cendrios, utilizados

com este fim.
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5 CENARIOS

Cenarios sao visfes parciais e internamente consistentes que refletem como
o mundo sera no futuro e que podem ser escolhidos de modo a limitar o conjunto de
circunstancias passiveis de ocorréncia (PORTER, 1986, p. 223). Para Godet e
Roubleat (1996, p. 8), um cenario € o “conjunto formado pela descricao coerente de
uma situagdo futura e pelo encaminhamento dos acontecimentos que permitem
passar da situacdo de origem a situacao futura”.

As técnicas de construcdo de cenarios nao requerem 0 CONSENsoO € permitem
a combinacdo de diferentes campos do conhecimento, remodelam questbes de
forma a criar um pensamento disruptivo e também possibilitam a incorporacdo de
aspectos quantitativos e qualitativos, de forma a n&o ignorar ideias que ndo possam
ser medidas (SHELL INTERNATIONAL BV, 2008).

Cenarios prospectivos ndo sao uma tentativa de previsdo do futuro, e sim um
modo de estudar as diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e
preparar a organizacao para enfrentar cada uma delas (GRUMBACH e MARCIAL,
2002).

Schoemaker (1995, p. 2-3) afirma que o planejamento por cenarios permite o
agrupamento de variaveis de forma a consolidar as que influenciam uma empresa
em um numero limitado de possibilidades. Com esta simplificacédo, o autor alega ser
possivel estimular os tomadores de decisao a considerar alternativas de mudancas
gue seriam ignoradas sem o uso da ferramenta.:

Em seu estudo bibliogréfico, Silva, Wright e Spers (2010) concluem que:

a) ha grande diversidade nas técnicas empregadas para construcao de

Cenarios;

b) as organizacdes publicas, privadas e do terceiro setor empregam a

técnica nos seus processos de planejamento;

c) as ferramentas apresentam-se robustas o suficiente para abordar

problemas estratégicos de diferentes naturezas;

d) ha esfor¢os no sentido de propor novas técnicas;

e) ha poucas referéncias quanto as especificidades intrinsecas ao processo

de elaboracao de cenarios;
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f) ha necessidade de se examinar de forma conjunta um grupo de variaveis,
e ndo limitar-se a entender o impacto de uma variacdo de um Unico
atributo, como fazem tanto as analises de sensitividade quanto a analise
de contingéncia.

g) H& necessidade de se entender o impacto de uma alteracdo extrema em
uma variavel, que, por correlacao, ir4 causar efeitos em outras, ndo sendo
limitado ao efeito marginal deste disturbio, mas agravando ou amenizando
as consequéncias extremas, fora dos intervalos de confianca das
previsGes econometricas.

h) A realidade é sempre complexa, com inumeras combinagdes de
resultados possiveis. O auxilio na percepcdo de padrbes e grupos de
forma a simplificar a visdo de um conjunto de dados também é um
produto desejado da elaboragéo de cenérios.

Poucos estudos académicos fornecem uma viséo clara do resultado do uso

de planejamento baseado em cenarios. O estudo realizado por Phelps, Chan e
Kapsalis (1998) apresenta evidéncias preliminares de que esta forma de
planejamento sugere uma melhoria no desempenho, sobretudo financeira, em
comparacdo a empresas que ndo adotam o método. Porém o estudo citado,
realizado em dois mercados distintos, ainda carece de amostragem maior e descarte

de fatores como cultura da empresa e estilo gerencial para ser conclusivo.

5.1 Classificagado quanto ao uso

Borjeson divide os tipos de cenarios em trés categorias principais com
caracteristicas especificas (BISHOP, HINES e COLLINS, 2007, p. 10): preditivos,
exploratérios e normativos. Cada uma das tipologias séo, ainda, classificadas em
duas subcategorias. Portanto, no total, foram encontrados seis tipos de cenarios,
conforme estrutura abaixo:

Preditivo Exploratdrios Normativos

Previsdo (forecast) Externos Preservadores

E-se (What-if) Estratégicos Transformadores
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Figura 6: Estrutura proposta por Bderjosn

Cenarios preditivos sdo uma tentativa de resposta a pergunta “O que
acontecera?”, enquanto cenarios exploratérios procuram explicar “O que pode
acontecer?”. Um terceiro tipo, chamado normativo, soluciona o problema tipico

“Como um objetivo especifico pode ser alcangado?”.

5.2 Classificacdo quanto ao Método de Criagao

Bishop, Hines e Collins (2007) tracam sua propria subdivisdo em funcdo do
método de criacdo dos cenarios. Eles desenvolvem oito categorias diferentes para

explicar as técnicas:
5.2.1 Julgamento

Cenarios criados com pouca ou até sem metodologia, expressando opinides
de pessoas comuns e especialistas, incluindo alguns futuristas profissionais, quando
indagadas sobre como o futuro sera&. Como o nome explicita, baseia-se no
julgamento de pessoas ou grupos que descreverdo o cenario. Sado consideradas
variacbes do método de julgamento as seguintes técnicas: Genius forecasting,

visualization, role playing, Coates e Jarratt.
5.2.2 Linha de base / Expectativa

Produz um, e somente um cenario, que é o cenario esperado ou a base para
a derivacdo de cenarios alternativos. A caracteristica mais marcante desta técnica é
0 uso de extrapola¢cBes ou o estudo de tendéncias atuais para a criacdo do cenario
completo. Embora a maior parte dos profissionais saiba que existem surpresas nos
desenvolvimentos dos fatos, este cenario tenta descrever o desdobramento mais
provavel. Ressaltam os autores que, ao lado das técnicas baseadas no julgamento,
estas sdo as formas de construcdo mais comuns. Tém como variacdes as técnicas

trend extrapolation, Manoa, systems scenarios, trend impact analysis.
5.2.3 Elaboracéo de Cenarios Fixos

Primeira categoria a considerar multiplos cenérios, prevé a descricdo mais
sucinta possivel da cada possibilidade, buscando explicitar sua esséncia. De uma

simples frase ou paragrafo, podem-se derivar as implicagdes, conforme necessidade
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de estudo, em diversas areas, tais como economia, politica, modo de vida. As
técnicas citadas no artigo sdo chamadas incasting e SRI (Stanford Research

Insitute).
5.2.4 Sequéncias de Eventos

Por meio das técnicas de sequéncia de eventos, procura-se criar visdes de
futuro baseadas na probabilidade de ocorréncia de certos eventos. Se determinados
fatos vierem a acontecer, o futuro desdobrar-se-a conforme um cenario especifico;
se estes ndo se realizarem, outro cenario sera estabelecido. Deste modo, as
técnicas permitem a elaboracéo de uma arvore de possibilidades. Dentre o conjunto
de técnicas que compdem esta classe encontram-se probability trees, sociovision,

divergence mapping.
5.2.5 Backcasting

Técnicas como horizon mission methodology, Impact of Future Technologies,
future mapping propéem-se a nao limitar a criatividade por ndo incentivar, em um
primeiro momento, que 0s responsaveis pela elaboracdo expliqguem quais eventos
desencadeariam o cenario ou como o futuro seria obtido.

O passo seguinte a criacao do futuro € a explicitacdo da sequéncia de
eventos necessarios para a obtencdo do cendrio imaginado. Por criar o passado
para um futuro possivel, o grupo de técnicas foi batizado backcasting, em oposicao

ao usual forecasting.
5.2.6 Dimensodes de Incertezas

Este grupo de técnicas, que incluem Morphological analysis, field anomaly
relaxation, GBN (Global Business Network), MORPHOL, OS/OE (Option
Development and Option Evaluation), tentam identificar as fontes de incertezas e
entdo explora-las como bases para criacdo dos multiplos cenérios.

A técnica GBN, também chamada de método Royal Dutch/Shell, sera
explorada em detalhes no capitulo 5.4. O MORPHOL, por sua vez, € um software
concebido por Michel Godet para o uso da sua técnica, que é descrita no capitulo
5.5
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5.2.7 Andlises de Impacto Cruzado

Os autores identificam como componentes deste grupo SMIC PROF-EXPER
e, IFS (Interactive Future Simulation). As metodologias de analise de impacto
cruzado buscam ndo apenas identificar os cenarios e suas implicagcdes, mas
também a probabilidade de que venham a acontecer. Também se baseiam no
entendimento de que multiplos especialistas fardo uma predicdo mais acertada que
uma Unica pessoa.

A principal diferenciacdo deste grupo € a compreensdo de que certos
acontecimentos disparardo ac¢fes de contingéncia pelos atores do cenario, o que
tende a mudar as consequéncias do préprio cenario. As a¢des de contingéncia, por
sua vez, tenderdo a alterar a probabilidade de eventos futuros, sendo que estas
técnicas fardo a correcdo da probabilidade de ocorréncia através de uma matriz

iterativa. Para isso, empregam em geral uma adaptacao da técnica de Monte Carlo.
5.2.8 Modelagem

Diversos modelos podem ser utilizados para a previsdo deterministica do
futuro através da extrapolacdo de tendéncias, andlises de ciclos e outras
ferramentas usadas para prever o impacto de algumas variaveis sobre outras.
Porém, variando os dados de entrada nestes modelos, pode-se buscar diferentes
solucdes para a mesma problematica. Sdo exemplos de técnicas que operam desta
forma trend impact analysis, sensitivity analysis e dynamic scenarios.

53 Elementos comuns

Em estudo bibliogréafico, Bood e Postma (1997) identificaram um padréo entre
todas as metodologias de criagdo de mdultiplos cenarios por eles analisados e
descreveram 0S processos em seis passos comuns:

a) Passo 1: identificacdo do problema e demarcagao do contexto;

b) Passo 2: descricdo da situacdo atual e identificagcdo dos fatores

relevantes;
c) Passo 3: classificacédo, avaliacdo e selecéo dos elementos dos cenarios;
d) Passo 4: construcdo dos cenarios;

e) Passo 5: andlise, Interpretacdo e selecdo dos cenarios;
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f) Passo 6: utilizacdo dos cenarios para suportar decisdes estratégicas.

5.4 Método Royal Dutch/Shell de construcao de cenarios

Peter Schwartz criou em 1988 uma empresa de consultoria, a Global
Business Network - GBN, para evoluir e implantar o método de elaboracdo de
cenarios utilizados quando trabalhava com planejamento estratégico baseado em
cenarios na Royal Dutch/Shell. Seu método compde-se de oito etapas, todas elas
sempre levando em consideracao os “modelos mentais” dos dirigentes da empresa —
sua visdo de mundo, preocupacdes e incertezas (MARCIAL e GRUMBACH, 2002, p.
78-85).

Como ressalta o proprio Schwartz, explicando sobre uma conferéncia qur fora
convidado a palestrar a respeito das grandes surpresas do futuro para a
administracdo sénior do Citicorp:

...Contudo, ao avaliar as tendéncias e forcas que poderiam afetar o
Citicorp, percebi que muitas ndo apenas apresentavam alta probabilidade
de ocorrer, mas ja estavam determinadas. Ao apresentar a conferéncia,
senti-me perplexo ao descobrir que eles ja tinham uma noc¢do muito clara do
gue tinha a dizer! Cada um deles conhecia varios fatos que apresentei.
Nenhum montara o quebra-cabecas — separadamente ou em grupo — a
ponto de entender a histéria toda. Por isso viviam se surpreendendo. A
medida que falava, porém, cada um desses executivos assentia, como se
dissesse: “E isso ai’.

O Citicorp podia aprender muito sobre as surpresas que o futuro lhe
reservava. Os fatos ndo estavam em questéo; como a maioria das pessoas
exercendo cargos de responsabilidade em grandes empresas, esses lideres
ja o conheciam. Entretanto, ndo tinham conseguido junta-los para perceber
as consequéncias. O mesmo ocorre com todos nés. (SCHWARTZ, 2003, p.
19-20)

Esta técnica, classificada como de derivacdo das dimensdes de incertezas do
futuro conforme explicitado no capitulo 5.2, pode inibir a criatividade por néo
considerar o desenvolvimento de certos eventos que ndo sao determinados como
incertezas a priori (BISHOP, HINES e COLLINS, 2007, p. 20). Além disso, o0s
autores dizem ser a principal fraqueza da técnica a quase impossibilidade de
caracterizar completamente as incertezas do futuro com apenas as duas dimensodes
exploradas na técnica.

O processo de elaboracao de cenarios previsto por Schwartz € composto de

0ito passos:
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Passo 1: identificacdo da questao principal

Tal qual o primeiro passo sugerido por Bood e Postma (1997), o inicio do
trabalho se da com a identificacdo da questéo principal do estudo, ou seja, a razéo
que motivou a construcado dos cendrios. Deve basear-se na definicdo de urgéncias
pessoais e institucionais de uma organizacdo. Sugere-se que, durante o processo de
resposta das questdes levantadas, o grupo procure responder:

a) Em que os tomadores de decisdo de sua empresa estdo pensando
seriamente quando se trata de futuro?
b) Que decisbes a serem tomadas terdo influéncia no longo prazo nos

destinos da empresa?

Passo 2: identificacdo das principais forcas motrizes do ambiente local

(fatores-chave)

Fatores-chave sdo as forcas existentes no ambiente proximo que estdo
estritamente relacionadas com o ramo de negdcios da empresa e com a questao
principal, como fatos relacionados a clientes, fornecedores, concorrentes, mercado e
outros. Esta é usada para a elaboracdo de uma lista de fatores, que seriam
enxergados como resposta das perguntas:

a) O que os tomadores de decisdo vao querer saber quando tiverem que

escolher?

b) O que sera visto como sucesso ou fracasso?

c) Que considerac¢des irdo configurar aqueles resultados?

Passo 3: identificacdo das forcas motrizes

Passo executado em paralelo ao segundo, busca encontrar derivacbes da
questdo principal. Forcas ambientais, politicas, econdmicas, sociais, perfazendo a

descricdo do macroambiente, devem ser analisadas.

Passo 4: ranking (classificagdo) por importancia e incerteza

Este passo consiste na identificagdo das incertezas mais importantes para a
elaboracdo dos cenérios. O método prevé a separacdo em duas escalas diferentes —
de importancia e de incerteza. Se ndo houver incerteza sobre um elemento, ou seja,
se é certo que ele ocorrera, este elemento ndo € importante para a criacdo de um

cenario, por ndo apresentar variacao interessante para a exploracao.
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Leal (2007) ressalta como técnicas principais de reducdo e classificacdo a
votacdo e a discussdo do grupo, tendo como meta a reducdo para o0 numero de

cinco incertezas.

Passo 5: selecéo das l6gicas dos cenarios

Os fatores listados nos passos dois sdo organizados de modo a estabelecer
um, dois ou trés eixos, sempre com angulos de 90° entre si. Este angulo representa
que, para quaisquer eixos bem escolhidos, estes sao independentes.

Os eixos entdo sao testados em conjunto, o que permite verificar se a
ocorréncia simultdnea de dois extremos € impossivel e se as histérias de cada
quadrante sao interessantes e diferentes. O método instrui a criar multiplas historias,
com inicio, meio e fim, uma para cada combinacgéao.

Segundo Marcial e Grumbach (2002), o autor do método ressalta a
necessidade da criacdo de histérias por ser uma ferramenta muito forte para lidar
com a complexidade, dados o seu significado e valor psicolégico, em um nivel que

as ferramentas puramente analiticas seriam incapazes de administrar.

Passo 6: Descricdo dos cenarios

Detalhamento dos cenarios de forma narrativa, que busca explicar o
desenvolver da historia, desde a situacdo atual até o futuro concebido. H& neste
passo a necessidade de descricdo de todos os acontecimentos do cenario

idealizado.

Passo 7: analise das implicacdes e opgbes

Embora o método nado preveja a adocédo clara de um estilo de planejamento
ou uma estratégia adequada de acdo, nesta fase busca-se o entendimento das
implicacdes e opcoes, respondendo de forma clara duas perguntas:

a) O que podemos fazer?

b) O que devemos fazer?

Passo 8: selecao dos principais indicadores e sinalizadores

Criacdo dos indicadores cuja monitoracao faz-se importante para determinar a
ocorréncia de um cenario ou caracterizar sua impossibilidade. Estas tarefas buscam
a coesao entre a inteligéncia competitiva e 0S cenarios prospectivos, pois a técnica

permite indicar as variaveis que devem ser monitoradas em fungcéo do impacto que
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terdo na instituicdo e seus possiveis comportamentos (MARCIAL e GRUMBACH,
2002, p. 85).

55 Método de Porter

Método criado por Michael Porter que se baseia na construcdo por etapas dos
cenarios (PORTER, 1986, p. 223). Num primeiro momento, usam-se as estimativas
de evolucdo de produtos e tecnologias, principalmente no tocante a custos,
variedades do produto e desempenho.

Como segunda etapa, o0 analista gera cenarios de mercado para os produtos.
A propria criacdo da visdo de possibilidade de comportamento do mercado ja é
suficiente para modificar a trajetoria possivel de desenvolvimento dos produtos e
tecnologias, uma vez que 0s cenarios devem permanecer internamente
consistentes. Estas alteracdes devem ser motivo para repensar o desenvolvimento
da primeira etapa. Este ciclo de realimentacéo recebe o nome de “feedback” pelo
autor.

A Ultima etapa é a antecipacdo do comportamento dos concorrentes frente ao
possivel desenrolar dos cenarios, tendo em vista que eles também devem

alterar seu comportamento pela observacdo da combinacdo de mercados e
produtos/tecnologias. O entendimento da possibilidade de acdo da concorréncia
modifica ndo apenas os produtos/tecnologias imaginados, como o proprio mercado.

Este novo ciclo de retroalimentacao cria mais dois canais de feedback, como
ilustrado na Figura 7. Uma vez descrita a possibilidade de evolucdo dos produtos e
tecnologias, dos mercados e do comportamento da concorréncia, a empresa podera
avaliar como deve se portar caso cada um dos cenarios de fato venha a ocorrer. O
autor sugere que a empresa identifique o que chama de “eventos basicos”, que

assinalariam a ocorréncia de um dos cenarios.

Produto/ Tecnologia —> Mercados —2 Concorréncia

Figura 7: Método de Porter
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Marcial e Grumbach (2002, p. 86). relatam a execu¢cao do método em oito
passos, sendo eles também consistentes com a estruturacdo genérica proposta por
Bood e Postma. Este passos seriam:

a) Passo 1: proposito do estudo;

b) Passo 2: estudo histérico e da situagdo atual;

c) Passo 3: identificacdo das incertezas criticas

d) Passo 4: comportamento futuro das variaveis;

e) Passo 5: analise de cenarios e consisténcia,

f) Passo 6: concorréncia,

g) Passo 7: elaboracao das histérias dos cenarios;

h) Passo 8: elaboracéo das estratégias competitivas.

5.6 Método Francés (Michel Godet)

O método elaborado por Godet € composto por nove partes ou fases
(GODET, MONTI, et al., 2000).

Passo 1: o problema proposto, o sistema estudado

A primeira etapa tem como objetivo analisar o problema a ser estudado e
delimitar o sistema, dentro do seu contexto sdcio-organizacional, tal qual a primeira
etapa identificada pelo trabalho de Bood e Postma. Esta delimitacdo deve ser
realizada em termos de objeto do estudo, horizonte temporal e area geografica.

Como prética, Godet descreve a importancia de um seminario, com tamanho
sugerido de dois dias, para debater em conjunto com o0s executivos da empresa as
guestdes pertinentes a construcdo dos cenarios, incluindo a metodologia utilizada. O
ponto de partida € usualmente descrito como um problema interno a empresa que
envolva grandes incertezas e que tenha potencial de impacto nos resultados

empresariais.

Passo 2: diagndéstico da empresa

A segunda etapa € baseada numa analise completa da empresa, do “Know-
How” e das competéncias de base as linhas de produto, materializada na arvore de

competéncias.
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As arvores de competéncias sdo criadas de tal forma a posicionar as
competéncias técnicas e 0s saberes como raizes, a capacidade de produgdo como

tronco e as linhas de produtos-mercado como galhos.

Passo 3: variaveis-chave internas-externas

Este passo ocorre em paralelo com a segunda etapa, e seu proposito é
identificar as variaveis-chave da empresa e da sua envolvente, com o auxilio da
andlise estrutural. A classificacdo destas variaveis se dara como uma das familias:

a) Fatos portadores de futuro: sinais que, embora pequenos na

atualidade, podem ter consequéncias e potencialidades de maior grau.

b) Aliangas: possibilidade de aliancas entre atores.

c) Invariantes: eventos que ndo sofrem variacdo durante o tempo do

estudo.

d) Tendéncias de peso: movimentos bastante provaveis dentro do

horizonte do cenério apresentam poucas davidas quanto a direcéo.

e) Fatos predeterminados: eventos que ocorrerdo, mas que seu desenrolar

ainda nao foi completo. Marcial exemplifica como um fato predeterminado
as eleicdes: conhecem-se as datas antes do pleito, mas o nome do

ocupante do cargo so sera revelado ao término da apuracao.

Passo 4: dinamica da empresa na sua envolvente

A fase tem como objetivo explicitar a dinamica retrospectiva da empresa na
sua envolvente, a sua evolugéo passada, as suas forcas e fraquezas, relativamente
aos principais atores da envolvente estratégica.

A chamada pelo autor “analise dos campos de batalha” e a andlise dos
desafios estratégicos permitem identificar as questdes-chave para o futuro. Através
de jogos de atores, a ferramenta MACTOR é utilizada para avaliar as relacbes de
forca entre atores e estudar as suas convergéncias e divergéncias. A partir desta
analise, o objetivo do jogo é fornecer auxilio na decisdo de implementacédo da sua

politica de aliangas e de conflitos.

Passo 5: Cenarios da envolvente

A quinta etapa busca a reducédo da incerteza que pesa sobre as questdes-

chave para o futuro. Utilizam-se, eventualmente, métodos periciais — de inquérito
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junto de peritos — para evidenciar as tendéncias pesadas, os riscos de ruptura e,

finalmente, para distinguir os cenérios da envolvente mais provéavel.

Passo 6 — Da identidade ao projeto

Selecdo dos projetos coerentes, ou seja, as taticas compativeis tanto com a
identidade da empresa quanto com 0s cenarios mais provaveis de desenvolvimento

do mercado.

Passo 7 Avaliacdo das opc¢0Oes estratégicas

Godet afirma que a abordagem racional incitaria o apoio em um método de
escolha multicritérios, tais quais as descritas no capitulo 4.4, mas diz ser raramente

0 Ccaso.

Passo 8: Do projeto as escolhas pelo Comité de Direcéo

A oitava fase do projeto € dedicada a avaliacdo das opc¢fes estratégicas e ao
inicio da execucdo. Pode-se tracar um paralelo direto com processo descrito pelo

framework do PMI de autorizacdo dos componentes, relatado no capitulo 3.11.

Passo 9: Plano de acdes e implementacao

A nona, ultima etapa do processo, é a execucdo do plano de acdo. Esta fase
estd umbilicalmente ligada ao gerenciamento de projetos, pois consiste na obtencéo
dos resultados desejados de acordo com as restricdes e 0s recursos delimitados.

Sublinha Godet a necessidade de realizacdo de contratos por objetivos
(negociados ou suscitados) na implementacdo de um sistema de coordenacéo e

acompanhamento e no desenvolvimento de uma vigilancia estratégica (externa).
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6 ANALISE E PROPOSICOES

Administradores de empresas defrontam-se com a necessidade de selecéo
de acdes que maximizem o valor dos ativos para os acionistas no longo prazo, ao
mesmo tempo em que enfrentam dificuldades decorrentes do balanceamento entre
capacidade de investimentos, distribuicdo de lucros e manutencdo das operacfes no
curto prazo. Um dos maiores problemas enfrentados € que o investimento, gerido
através de projetos, tém seus retornos previstos em um tempo futuro. Nao ha
garantias, porém, de que 0 cenario externo a empresa manter-se-a constante
durante o periodo necesséario de investimento, 0 que torna a decisdo ainda mais
complexa.

O padrdo mais conhecidos de gestdo de portfélios, proposto pelo Project
Management Institute (2008) ndo leva em conta o aspecto dinamico dos ambientes
econdbmicos. Apenas duas conexfes entre fatores externos e o portfolio sao
evidenciadas na obra: a primeira é derivada do planejamento estratégico — e deixa a
cargo dos administradores da empresa a preocupacdo com a criacdo de estratégias
gue levem em conta a situacdo econémica prevista. A segunda forma é a tratativa
dos genericamente definidos fatores externos, considerados possiveis riscos. Nao
estdo descritos, de forma clara, porém, os principais fatores econédmicos a monitorar
e nenhuma ferramenta de observacdo da economia é citada.

Com o objetivo de contribuir ao desenvolvimento do padrdo, e possibilitar aos
administradores a criagcdo de uma metodologia mais completa e util, este trabalho
propée modificacbes que podem levar a decisdes de investimento melhor
suportadas por informacdes obtidas através das ferramentas de prospeccdo de
futuro. Uma empresa que faca uso das ferramentas propostas neste capitulo tem
maior probabilidade de tomar decisdes de selecao de projetos de forma a maximizar
o valor da empresa no longo prazo devido ao maior suporte informacional, uma vez
gue ativamente monitora as possibilidades de futuro e reage de forma rapida quando

as tendéncias séo confirmadas ou rejeitadas.
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Sistema Proposto — Modelo PMI modificado
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No modelo modificado apresentado abaixo, trés processos, grafados em

vermelho, foram introduzidos. Os seis elementos destacados em verde permanecem

com 0 mesmo nome, porém seu conteudo foi alterado — introduzindo novas técnicas,

ferramentas, entradas ou saidas.
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6.1.1 Criacdo de Cenérios Externos (Novo Processo)

Propor o exercicio do futuro como constru¢cdo de cenarios em um processo
formal € uma garantia de que este passo ndo serad abandonado, permitindo aos
executivos vislumbrarem diferentes possibilidades de futuro. A criacdo dos cenarios
pode obedecer a logica descrita pelo método de Godet, ndo sendo, entretanto,
obrigatério o uso da técnica.

Métodos como GBN podem resultar em cenarios tdo Uteis quanto o método
de Godet. A familiaridade da empresa com a ferramenta é, muito provavelmente, o
fator mais importante na escolha do modelo, e, uma vez que a elaboracdo de
cenarios ndo € um objetivo em si — 0 esfor¢co necessario para a aprendizagem de um
novo modelo tende a ser maior que o retorno esperado pelo uso da técnica. Para
empresas que nao utilizam cenarios, sugere-se a adocado do modelo de Godet, em
parte pela sua facilidade, mas também pela farta quantidade de literatura disponivel.

Desta forma, é possivel conceber uma quantidade limitada de cenérios
externos, Uteis para a visualizacdo de possiveis riscos e enriqguecedor do processo
de planejamento estratégico. Com base na bibliografia, sugere-se inicialmente
buscar o nimero de quatro cenarios, ndo sendo também esta uma limitacdo
imposta. Nesta fase, o valor construido ndo é decorréncia direta da formalizacéo do
processo, e sim da qualidade das informacdes extraidas do corpo diretivo/consultivo
da empresa. O valor pratico da mera observacao das alternativas € sintetizado por

Berger apud Godet et al. (2000): “Olhar o futuro perturba o presente”.
6.1.2 Plano Estratégico (Processo Modificado)

O plano estratégico deve conter como entrada 0s cenarios econdmicos
identificados no processo anterior. Sugere-se a adocao explicita de uma das formas
de abordagens de preparacdo para variacbes do ambiente externo, propostas por
Collyer, Warren et al. (2010) e descritas no capitulo 2.4 ou por Baxter (2000)
apresentadas no capitulo 2.3.
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Estratégia de Inovagao Estratégia de Portfolio
Ofensiva Make Static

Defensiva Emergent

Tradicional Staged Releases
Dependente Competing Experiments

Alternate Controls

Figura 9: Estratégias de Inovacéo e Portfélio

A explicitagdo da estratégia de abordagem é elemento fundamental para a
decisdo de quantos e quais componentes do portfélio aprovar, uma vez que permite
a clara comunicacdo das taticas preferenciais para os envolvidos no processo de

selecéo de projetos.
6.1.3 Monitorar Variacdes nos Cenérios (Novo Processo)

Um processo formal para monitoramento deve garantir que 0s cenarios, nos
quais as decisbes de investimento sdo realizadas, ainda sejam possiveis e
relevantes — sobretudo se decisGes de investimento continuam a ser realizadas com
base neles.

Desatualizacdes em cenarios podem levar a resultados catastréficos. Na
literatura, € famoso o caso da companhia de telefonia via satélite Iridium
(FINKELSTEIN e SANFORD, 2000), (ESTY, 2003), que falhou sistematicamente em
readaptar seus planos de neg6cio quando defrontados com a ameaca do telefone
celular. Do ponto de vista da atualiza¢do dos planos de negdécio, um processo bem
gerenciado de readequacdo de cenarios poderia ter evitado precocemente o
investimento, que resultou em perdas de quatro bilhdes de ddlares para investidores,

e um processo de faléncia.
6.1.4 ldentificacdo de Riscos Externos (Novo Processo)

A separacdo de riscos externos — que afetam a operacdo e projetos — dos
riscos de portfélio traz valor para a empresa, uma vez que aqueles afetam ndo sé o
esforco de projetos, mas podem levar a mudancas na operacao. Casos claros de
consequéncias possiveis de uma avaliagdo de riscos externos e seus impactos
incluem a possibilidade de obsolescéncia de um item do portfolio de produtos da

empresa e a contratacdo de hedge para protecédo da empresa.
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6.1.5 Identificac&do de riscos de portfolio (Processo Modificado)

O processo de identificacdo de riscos de portfolio permanece praticamente
inalterado, a excecdo de ndo mais contemplar os riscos externos. Riscos de portfolio
sao inerentes ao desenvolvimento simultdneo de projetos. Fazem sentido neste
contexto riscos como conflito de recursos, atrasos por problemas de fluxo de caixa e
outros riscos advindos da interacéo entre os multiplos projetos.

Do ponto de vista conceitual, estes riscos poderiam ser administrados pelos
gerentes de portfélio, programas ou projetos, trazendo novas incertezas quanto a
possibilidade de consecucdo da estratégia desenhada. Com isso, podem ser
tratados por pessoas especializadas na gestédo de tais problemas, sem, no entanto,
diminuirem a importancia da comunicacdo dos principais problemas potenciais a

direcdo da empresa.
6.1.6 Selecdo de Componentes (Processo Modificado)

A selecdo de componentes do portfolio de projetos passa a ser um exercicio
combinado entre o uso de ferramentas de cenarios e de sele¢cdo multicriterial. Como
descrito no capitulo 4.1, esta selecdo ndo pode ser realizada de forma a
desconsiderar o sentimento do corpo diretivo da empresa. Ainda que técnicas como
AHP sejam utilizadas, estas devem propor inicialmente sugestdes de ordenamento

de priorizacdo/selecdo, mas ndo devem tornar-se a Unica referéncia.
6.1.7 Balanceamento de Portfélio (Processo Modificado)

O processo de balanceamento de portfolio e selecdo de componentes seria
melhor descrito como dois processos iterativos e simultaneos. No momento em que
se discute o balanceamento, alguns dos projetos podem ter suas informagdes
principais alteradas, sendo a de datas mais comum, o que pode inviabilizar um plano
de negocios ou quebrar as premissas sobre as quais os planos foram montados.

Por isso, € impossivel selecionar os componentes sem ao mesmo tempo levar
em conta alguns dos recursos mais criticos do projeto, como a liquidez e o fluxo de
caixa exigido.

Com as modificacdes propostas neste capitulo, o administrador exposto a
necessidade de decisdo de investimento tera melhores condi¢des de maximizar o

valor da empresa no longo prazo, pois suas escolhas de investimento levardo em
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conta, desde sua concepg¢ao, a perene preocupacao com a dinamica dos mercados,
e possivelmente evitando que suas empresas sejam surpreendidas pelas

modificacdes econdmicas possivelmente antecipaveis.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Tomando-se como verdade o pensamento de Schumpeter, conforme analise
de Drucker (1983), que os custos de inovacdo nédo sdo nada mais que o custo de
manter-se no negacio, saber inovar — evoluir — é tema crucial para a sobrevivéncia
dos agentes econbmicos, sobretudo aqueles do setor privado. Com esta motivacao,
este trabalho teve como escopo a criacdo de um modelo que permita as empresas
lidar com uma realidade econdmica dindmica e mutavel.

A gestdo dos processos de mudanca é fonte de extensa literatura, e o
gerenciamento de projetos € uma forma eficiente, encontrada pelas empresas, de
lidar com a necessidade de implementacdo das modificacdes necessarias ao
negocio. Uma vez selecionadas, as demandas encontram solido referencial teérico
de sua melhor forma de gestédo nesta literatura especializada.

Por isso, o estudo inicia analisando justamente a relacdo entre inovagao e
projetos. O principal problema inicialmente reconhecido é que projetos tomam tempo
para seu desenvolvimento, e ndo ha garantia alguma que o ambiente
macroecondmico permaneca 0 mesmo durante a sua execucao.

Como fonte primaria para criacdo de metodologias de gestdo de carteiras de
projetos, este estudo entdo analisa o0 método de gerenciamento de portfolio proposto
no padrdo do Project Management Institute, descrevendo seus processos de
maneira detalhada no terceiro capitulo.

Para sugerir uma forma de trabalho que alie a eficiéncia buscada em projetos
com a mutabilidade da economia, duas fontes principais ainda necessitavam ser
exploradas: criagdo e andlise de cenarios, bem como as técnicas de sele¢do de
projetos.

O capitulo quatro, entdo, resume algumas das inUmeras técnicas de selecao
de projetos dentre o conjunto de possibilidades existentes para a organizagcédo. A
dificuldade deste tipo de selecdo é a comparacdo entre demandas com diferentes
necessidades de investimento, tempo até inicio dos retornos, possibilidade de
realizacdo dentro do fluxo de caixa da empresa, 0 Uso de recursos sempre escassos
e compartilhados entre as diversas necessidades de desenvolvimento e o

alinhamento com a estratégia de longo prazo.
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Ferramentas de prospeccdo do futuro, criadas com o intuito de permitir a
preparacdo da empresa as mais diversas reacdes externas, sdo apresentadas no
quinto capitulo. Além de uma revisdo bibliografica sobre os tipos de ferramentas
encontrados na literatura, o método da Royal Dutch/Shell, de Porter, e de Michel
Godet sédo apresentados em seu passo-a-passo.

Este trabalho d& entdo um primeiro passo na direcdo de criar um fundamento
tedrico adequado de gestdo de portfélios de projetos que considere os fatores
econdbmicos. Uma metodologia de gestdo que venha a basear-se no framework
proposto neste estudo considera obrigatoriamente fatores econémicos ao avaliar as
necessidades de inovagbes de uma empresa. Desta forma, acredita-se que a
empresa que a adote esteja mais bem preparada para mudancas criticas de fatores
macroecondmicos, uma vez que o corpo diretivo da empresa consideraria, ao tomar
decisbes de investimento, cendrios e hipéteses macroecondmicas que hoje podem
passar despercebidas.

Ainda que pendente de confirmacdo pratica, o estudo gera subsidios
suficientes para a criacdo de um método de trabalho que considere estes
importantes fatores na selecdo de seus componentes de portfélio de projetos. Esta é
uma das sugestdes de pesquisas futuras apresentadas no préximo capitulo.

7.1 Pesquisas Futuras

Durante a elaboragcéo deste trabalho, algumas sugestbes de pesquisa e
desenvolvimento foram evidenciadas, mas restaram fora do escopo deste estudo.

Entre elas, destaca-se:
7.1.1 Metodologia para gestdo de portfélio

Embora os processos aqui apresentados modifiquem o modelo proposto pelo
PMI, este estudo ndo € suficiente para enquadrar-se como metodologia de gestéo

de portfélio, que deve ser criada em trabalho posterior.
7.1.2 A distorcéo de percepcao do efeito da moeda em projetos

Brekke (1997) explora o efeito do numerario em projetos sociais e a distorgdo

que a traducao de indicadores sociais em moeda traz na percepcao de valor de
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iniciativas. E importante, porém, aprofundar a pesquisa para entender o efeito da

correlagdo entre indicadores estratégicos e indices pecuniarios.
7.1.3 Caso préatico de aplicacado do framework

Este trabalho foi composto de forma puramente tedrica, sem a comprovacao
pratica de vantagens no uso do método proposto em uma empresa. Este passo, que
depende de uma metodologia para poder ser executado, deve ainda ser

desenvolvido e estudado.
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