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RESUMO

O Planejamento Estratégico desdobra-se em objetivos e iniciativas, os quais sdo alcangados
através da realizacdo de projetos. A gestdo desses projetos tem uma metodologia especifica
que planeja e controla todo o projeto durante seus ciclo de vida, o qual abrange as fases de
iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento. Entretanto, mesmo com o
controle das atividades, nem sempre o0 projeto atinge aos resultados propostos. Esse trabalho
busca avaliar um método que foi implementado em uma instituicdo financeira cooperativa que
mede os resultados dos principais projetos estratégicos obtidos apds sua finalizacdo,
comparando com 0s objetivos que foram propostos. Esses resultados sdo reportados para a
diretoria da empresa que pode solicitar acbes que visem reparar possiveis diferencas entre o
planejado e o realizado. O objetivo é ter melhores resultados nos projetos, e assim um maior
sucesso na estratégia da organizacdo, obtendo vantagem frente aos concorrentes. A tipologia
desse trabalho caracteriza-se como um estudo de caso com enfoque qualitativo e quantitativo
e tem como coleta de dados a aplicacdo de trés questionarios internos na instituicdo. Em
sintese, foram identificados beneficios através da aplicacdo dessa metodologia de avaliacdo de
resultado do principais projetos da organizacdo, bem como oportunidades de avancos e

melhorias no mesmo.

Palavras-chave: Planejamento estratégico, gestdo de projetos, avaliacdo de desempenho,

indicadores.
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1. INTRODUCAO

O nivel de competicdo é cada vez mais acirrado entre as instituicGes financeiras,
tornando indispensavel as organizacbes adaptar-se rapidamente as mudancas através de
mecanismos para suporta-las e permanecer competitivas no mercado. Assim, leva-se em conta
que as empresas devem gerar novos produtos e Servigos com cronogramas e recursos
limitados, sendo necessario ter um planejamento e controle das suas atividades.

A globalizacdo influenciou a cria¢do e o desenvolvimento de novos mecanismos de
gestdo no ambiente empresarial. As empresas estdo construindo modelos de planejamento
como forma de orientar a organizagdo para o futuro e criando areas internas especificas para a
gestdo empresarial. Nesse sentido, as organizacOes estdo em constante mudangas, sendo
importante dispor de um adequado gerenciamento da estratégia empresarial, bem como da
gestdo dos projetos. O gerenciamento de projetos auxilia as empresas a obterem sucesso na
criacdo de novos produtos, servicos e tecnologias, através do planejamento e controle das
atividades.

Dentre 0s motivos que levam as empresas a gerenciar seus projetos, relacionam-se o
mercado competitivo, as margens de lucro cada vez menores, os padrbes de qualidade mais
exigentes, as mudancas constantes nos cenarios e a questdo de sobrevivéncia das mesmas.

O percentual de organizagdes com escritorios voltados para o controle de projetos
cresceu nos Ultimos anos. Entretanto, a maturidade da gestdo de projetos nas diversas
empresas difere muito de uma para outra. As metodologias de gestdo e o gerenciamento de
projetos também exige uma atualizacdo constante de seu modelo para permanecer com
resultados positivos.

O escopo desse trabalho consiste na avaliagdo de um dos processos que estédo sendo
desenvolvidos em uma instituicdo financeira. Na empresa ha uma area de Planejamento
Estratégico, a qual faz a gestdo dos projetos. Dentre um portfélio amplo de projetos realizados
anualmente pela organizacdo, destacam-se que alguns séo estratégicos e demandam tempo e
grande volume de recursos financeiros e humanos. Para tais projetos esta sendo desenvolvida
uma maneira de avaliar o retorno gerado por eles, a qual identifica e mensura indicadores de
desempenho.

Os indicadores sdo criados antes mesmo de iniciar projeto, com base na analise de
viabilidade econdmico-financeira, a qual define se a realizagdo do projeto na empresa é viavel

e trard retorno para a organizacdo, que deverdo mensurar e controlar os resultados apos o



encerramento do projeto, sendo reportados mensalmente para a diretoria da empresa, a qual
podera solicitar planos de acdo caso o desempenho ndo esteja de acordo com o0s objetivos
propostos.

Os autores brasileiros ndo abordam a avaliagdo de desempenho dos projetos
estratégicos na metodologia de gerenciamento de projetos. E abordada a importancia em gerar
valor para as partes interessadas, mas ndo ¢ definida claramente a metodologia a ser utilizada.
Nesse trabalho, foi analisada a estrutura e as atividades do processo, bem como foi avaliado
se 0 processo criado esta trazendo retorno positivo para a organizacgdo e ,também, se existem
oportunidades de melhoria para esse método de avalia¢do. Foi analisada ainda a percepcao de
outras areas internas da empresa sobre a adequacéo de tal processo.

O trabalho esta estruturado em quatro partes. A primeira unidade é composta pela
introducdo, situacdo problematica que motivou a realizacdo do estudo, justificativas de sua
realizacdo, objetivo geral e objetivos especificos e a metodologia utilizada para elaboracéo do
mesmo.

Na segunda parte apresenta-se uma breve descricdo e caracterizacdo da empresa e do
mercado de atuacdo. Em virtude da utilizacdo de dados estratégicos da organizacdo, foi
solicitado pela instituicdo a ndo divulgacdo de seu nome no trabalho.

A terceira parte contém a revisdo bibliogréfica do assunto, trazendo consideracGes de
diferentes autores sobre os temas estudados. Nesse capitulo, descreve-se uma abordagem da
area de Planejamento Estratégico da organizacdo, responsavel pelo controle dos projetos
estratégicos. Na sequéncia, foi verificada a andlise de viabilidade financeira, a gestdo, a
metodologia, a avaliacdo de desempenho dos projetos e uma abordagem sobre indicadores.

Na quarta parte do trabalho foram descritos os procedimentos de analise dos dados, e
as informacdes obtidas foram analisadas de acordo com a metodologia definida no trabalho.
ApoOs essa analise foram apresentadas as conclusbes da realizagdo desse estudo, as
oportunidades de melhoria e as limitagdes que foram diagnosticadas no processo.

Ao final do trabalho estdo em dispostas as referéncias bibliograficas utilizadas para o

seu desenvolvimento, bem como os roteiros utilizados para a analise dos dados.



1.1 SITUACAO PROBLEMATICA

A instituicdo financeira do presente estudo apresenta um crescimento acima da média
do mercado de atuacdo e para sustentar esse crescimento possui um amplo portfélio de
projetos estratégicos e um grande volume de investimentos para consecu¢do dos mesmos. A
organizacdo possui ainda uma area interna especifica para gerenciar e controlar esses projetos.
Entretanto, apesar de todo o esfor¢o da organizagédo para realizar os projetos, foi identificado
que o histoérico dos resultados obtidos dos mesmos foi negativo. Além de ter um alto
percentual de projetos que geraram um resultado inferior ao esperado, foram investidos
muitos recursos, 0s quais poderiam ter sido investidos em fontes mais rentaveis. Dessa
maneira, identificou-se que os projetos sdo executados apenas para cumprir os planos de
custos e cronogramas, e ndo para atingir os resultados propostos no objetivo.

A estratégia da empresa é desdobrada em projetos, portanto as diferencas de
desempenho entre os resultados esperados e atingidos dos mesmos sao refletidas nos objetivos
do Planejamento Estratégico, os quais também interferem no alcance da estratégia.

Outro problema identificado é a elaboracdo pelas areas de negdcio da instituicdo, de
analises de viabilidade econémico-financeira dos projetos que ndo demonstram os impactos
reais, ou seja, sdo elaboradas analises que refletem um resultado positivo para o projeto se o
mesmo for aceito e, na verdade, o projeto apds ser realizado gera resultados negativos. Esse
fato também se reflete no Planejamento Estratégico, pois o portfélio de projetos e os recursos
a serem investidos sdo limitados. Assim, ao selecionar um projeto cujo retorno é negativo,
pode-se estar deixando de escolher um projeto que traria retornos para a organizacdo e
auxiliaria no atingimento dos objetivos.

A maneira encontrada pela organizagao para reverter a cultura de finalizar os projetos
apenas visando o cumprimento dos planos de cronogramas e custos foi avaliar o desempenho
dos projetos apos a sua conclus@o e reportar os resultados para a diretoria. Além do mais,
quando o projeto apresentar resultados abaixo do esperado podem ser desenvolvidos planos
de agdo, visando reverter tal cenario.

O processo de avaliacdo de desempenho ainda estd sendo elaborado pela area de
Planejamento Estratégico da empresa e aguarda para ser divulgado e executado em toda a
organizacdo. Diante disso, esse estudo foi realizado para avaliar as premissas do processo e
verificar se esta adequado na visdo dos colaboradores da area de Planejamento Estratégico e

Project Management Office (PMQO), que gerenciam e controlam os projetos e seus resultados,
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também na visdo da area de Financas, a qual € responsavel pela elaboracdo das analises de
viabilidade dos projetos. O trabalho também visa verificar se os lideres dos projetos que sdo
avaliados pelo processo estdo de acordo com essa nova forma de avaliacao.

Através desse estudo foi possivel avaliar até que ponto 0 processo estd pronto para ser
implementado na empresa, identificando possiveis oportunidades de melhoria e avancgos, além
de servir como benchmarking para outras organizagdes.

Assim, a questdo a ser estudada é: Os projetos que suportam a estratégia da instituicéo
atingem os objetivos propostos?

1.2. JUSTIFICATIVAS

A rapidez com que as mudancas atingem as empresas leva-as a criar cada vez mais
produtos e servicos com menos recursos e tempo. Assim, a gestdo de projetos se faz ndo so
necessaria, mas também aprimorada. Isso representa que apenas ter uma equipe de gestdo de
projetos ndo é mais suficiente. E importante ter processos bem definidos e pessoas
capacitadas na empresa para conseguir alcancgar os objetivos.

O crescimento de empresas implementando areas de planejamento estratégico e gestao
de projetos em detrimento da quantidade de projetos que fracassam identifica a necessidade
de gerenciamento qualificado nas organizacgoes.

De acordo com o PMI (2008), ao longo das trés Ultimas décadas, o numero de
associados do Project Managment Institute (PMI), instituto que congrega as melhores préaticas
em gerenciamento de projetos, cresceu de 3.000 para mais de 100.000. Isso demonstra o
interesse das pessoas em ter um maior conhecimento sobre esse gerenciamento e também das
empresas em procurarem por profissionais especializados no assunto.

Apesar da busca das pessoas por maiores conhecimentos nessa gestdo e também do
aumento no numero de profissionais trabalhando com esse gerenciamento, o percentual de
projetos que obtiveram sucesso & de apenas 35%, segundo o Relatério Extreme Chaos
(Standish Group International, 2006). Com isso percebe-se que embora o numero de
profissionais que atuam e especializam-se em gestdo de projetos esteja aumentando, isso ndo
é refletido nos resultados dos projetos nas organizacfes, pois 0S MesSmMOos permanecem com

baixo percentual de sucesso.
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Entretanto, o sucesso de projetos aumentou em relacdo ao ano 2000, cujo percentual
de acordo com o Relatorio Extreme Chaos (Standish Group International, 2006), foi de 28%.

Segundo o estudo de benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI, 2009) as
empresas avaliadas definiram os principais beneficios obtidos com o gerenciamento de
projetos: 78% das empresas citaram 0 aumento do comprometimento com objetivos e
resultados; 71% citaram a disponibilidade de informacéo para a tomada de decisfes; 70%
identificaram a melhoria na qualidade dos resultados dos projetos; 59% visualizaram aumento
da satisfacdo do cliente; 34% perceberam reducdo dos custos relacionados a projetos e 18%
identificaram retornos sobre seus investimento.

Esses dados demonstram que é possivel, a0 mesmo tempo, reduzir os custos com 0s
projetos e aumentar a qualidade dos mesmos, gerando assim maiores retornos sobre os
investimentos da empresa.

Outra estatistica do estudo de benchmarking em Gerenciamento de Projetos (PMI,
2009) é que apenas 20% das empresas tém procedimentos para avaliacdo do retorno e
beneficios dos projetos.

Assim, é percebido que as empresas ndo avaliam se todo o investimento realizado em
projetos trouxe os beneficios esperados e, que, mesmo existindo uma area que vise controlar
0s projetos dentro das organizagdes, 0s objetivos propostos nem sempre sdo atingidos.

Em virtude disso, foi estudado um processo que visa integrar o resultado dos projetos
com os objetivos do planejamento estratégico, verificando se o planejado foi de fato realizado
e atingiu os objetivos propostos.

Além disso, o presente trabalho também é de grande importancia para a autora, nao s6
pelo conhecimento académico adquirido durante todo o curso de Administracdo, mas também
para a carreira profissional.

Destaca-se ainda a existéncia de estudos semelhantes no pais. 1sso motivou a autora a
realizar o presente trabalho. Assim, o estudo permite a outros profissionais utilizarem desses
conhecimentos para aprimorar suas técnicas de gerenciamento de projetos, obtendo maiores

niveis de sucesso N0S Mesmos.
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1.3. OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Avaliar os beneficios e as oportunidades de melhoria do processo de avaliacdo de
desempenho dos projetos estratégicos na empresa estudada, servindo de benchmarking para

outras empresas.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos desse trabalho séo:
a) acompanhar a evolucdo de resultados dos projetos estratégicos;
b)  auxiliar a identificacdo de desvios de desempenho nos projetos estratégicos;
c) dar visibilidade dos resultados aos gestores;
d)  permitir correcBes nos projetos cujos resultados ndo estdo sendo atingidos;
e) auxiliar no atingimento dos objetivos do Planejamento Estratégico;

f)  teravisdo de melhores préaticas para projetos futuros.

1.4. METODOLOGIA

O estudo de metodologias utilizadas na coleta e analise de dados em trabalhos
académicos auxiliaram a escolher o melhor procedimento para o estudo em questdo. Sendo
assim, foram verificados e descritos alguns desses métodos, inclusive os que foram utilizados
nesse trabalho, de modo a realizar uma comparagao entre 0S mesmos.

A seguir, esta descrita a metodologia utilizada nesse estudo, bem como o0s métodos
que foram empregados na coleta de dados e os procedimentos de analise dos mesmos que

serviram de base para a conclusédo do estudo.
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1.4.1 Delineamento da Pesquisa

As pesquisas podem ter diversas classificagbes, das quais variam de acordo com o
enfoque do autor e as caracteristicas e especificidades dos projetos.

Para Lakatos e Marconi (2010) a delimitacdo da pesquisa estabelece limite para a
investigacdo, ou seja, é a escolha de um assunto especifico dentre um tema com amplas
possibilidades, que permite ter maior informagdes e conhecimento sobre assunto abordado.

O presente projeto se caracteriza como um estudo de caso, cujo objetivo € melhorar ou
aperfeicoar sistemas e processos através da avaliacdo dos mesmos. Para delimitar um pouco
mais o tema, o estudo foi baseado na avaliacdo de um processo especifico em uma das areas
da organizacdo de estudo. Esse processo esta sendo implementado na instituicdo financeira
estudada e aguarda para ser formalizado internamente para toda a empresa. Assim, o estudo
de caso desse novo processo possibilitou a avaliagdo do mesmo antes de sua formalizacao.

Segundo Roesch (2009) a delimitacdo do tema consiste em detalhar quem sdo 0s
interessados a serem pesquisados e estruturar quais sdo as perguntas que devem ser feitas.
Assim, foi possivel abordar as pessoas relacionadas ao processo de avaliacdo de desempenho
de projetos estratégicos na empresa, as quais tém amplo conhecimento do assunto estudado.

Na visdao de Lakatos e Marconi (2010, p. 136) “as medidas quantitativas respondem a
pergunta “quanto” e as qualitativas a questdo “como”. Nesse trabalho, 0 método de pesquisa
que foi utilizado é qualitativo, baseado na analise de documentos da empresa e na percepcao
das pessoas envolvidas no processo, sendo caracterizado "como" o0 processo € estruturado na
organizacéo.

Gil (2010) relaciona quatro formas de classificar as pesquisas:

« Segundo a area de conhecimento: nesse estudo é a area das Ciéncias Sociais, cujo

curso é Administrag&o;

« Quanto aos objetivos da pesquisa: 0 modelo utilizado € o exploratorio, o qual tem o
propdsito de trazer uma maior familiaridade com o problema;

« De acordo com a finalidade da pesquisa: foi selecionado o modelo de pesquisa
bésica, voltada para a geracdo de novos conhecimentos Uteis para 0 avango da
ciéncia, sem uma aplicagdo pratica prevista;

« Em relagdo ao método utilizado: caracterizado como estudo de caso, conforme Gil
(2010, p. 37): “consiste no estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de

maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.
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A presente pesquisa foi direcionada a buscar um maior conhecimento sobre 0 processo
a ser implementado na instituicdo, gerando também, possiveis oportunidades de melhoria para
serem sugeridas ao processo de avaliacdo de desempenho dos projetos estratégicos.

Na sequéncia estédo descritas a populacdo e a amostra selecionadas, as quais foram
delimitadas de acordo com o conhecimento e a percepcao das pessoas sobre as informacdes
necessarias ao estudo do processo. Nos préximos itens do trabalho estdo descritos os métodos

de coleta de dados utilizados.

1.4.2 Procedimento e Coletas de Dados

Dentre os diversos procedimentos de coletas de dados existentes, foram escolhidos
dois métodos, a andlise de documentos internos e a entrevista, 0s quais estdo apresentados
posteriormente.

Segundo Gil (2009, p. 55), “os estudos de caso requerem a utilizagdo de multiplas
técnicas de coleta de dados. Isso é importante para garantir a profundidade necessaria ao
estudo e a insercdo do caso em seu contexto, bem como para conferir maior credibilidade aos
resultados.” Conforme a citacdo de Gil, o estudo contou com dois métodos, os quais
possibilitaram ter uma maior credibilidade na analise do processo.

Dessa forma, para a elaboracdo do trabalho foram utilizados os seguintes
procedimentos: analise de documentos e dados internos da instituicdo, questionario aberto que
foi aplicado com 16 lideres de projetos e dois questionarios com perguntas especificas que
foram aplicadas com profissionais de duas areas internas da organizacéo.

Através dos procedimentos definidos para analise dos dados, foi possivel conhecer um
pouco mais do contexto em que o0 método de avaliagdo de desempenho dos projetos esta
inserido e também identificar os objetivos pelos quais esse novo processo foi desenvolvido na
instituicdo.

Para auxiliar na coleta dos dados, foram definidos os roteiros para a analise de

documentos internos e 0s questionarios, 0s quais se encontram em anexo no trabalho.



15

1.4.2.1 Populacdo e Amostra

Para se aplicar os procedimentos escolhidos no estudo é necessaria uma definicéo da
populacédo e da amostra que foi abordada.

Lakatos e Marconi (2010) destacam que o problema da amostragem € a necessidade
de escolher uma parte (ou amostra) representativa para investigar. Nesse caso, como 0
processo ndo é amplamente conhecido e ndo foi divulgado na organizagdo, a amostra que foi
utilizada é reduzida.

A populacdo, segundo Lakatos e Marconi (2010) é definida como o conjunto de
pessoas que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. Para o presente trabalho a
populacéo se enquadra como sendo a instituigdo financeira como um todo, englobando todos
seus pontos de atendimento e demais areas de suporte. A caracteristica em comum abordada
na descri¢do dos autores nesse caso é o vinculo com a instituicao financeira foco do trabalho.

Como ndo é viavel desenvolver um método com toda a populacdo da pesquisa, em
virtude do tempo e também ao acesso restrito de informagdes sobre o processo a um ndmero
pequeno de pessoas, foi definida uma amostra representativa da populacdo, levando em conta
o fato da pesquisa se tratar de uma abordagem qualitativa. As pessoas selecionadas para
participarem da amostra foram aquelas que ja tiveram acesso as informag6es sobre 0 processo
de avaliacdo de desempenho de projetos na empresa, e que tem as suas atividades rotineiras
interferidas pelo mesmo.

Segundo Lakatos e Marconi (2010, p. 27) amostra é definida como: “uma por¢éo ou
parcela, convenientemente selecionada do universo (populacdo); é um subconjunto do
universo”.

Com isso, foram selecionados profissionais das seguintes areas para responderem aos
questionarios sobre o processo: cinco colaboradores de area de Planejamento Estratégico e
PMO Corporativo, a qual possui colaboradores com amplo conhecimento em gerenciamento
de projetos, bem como naqueles desenvolvidos na organizacdo; um colaborador da area de
Finangas Corporativas, em virtude do tema do trabalho ter uma forte relagdo com as
atividades da mesma.

Foram selecionados ainda, 16 lideres de projetos para aplicagdo do questionario
aberto. Seis deles participaram do processo, sendo possivel avaliar suas percepgdes acerca do
mesmo, 0s demais ainda ndo participaram do processo, com isso foi possivel avaliar seu

receio ou interesse em participar. Assim, foi obtido o diagndstico dos profissionais que
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trabalnham com projetos na instituicdo, bem como avaliar os resultados obtidos com o
processo ou as oportunidades de melhoria.

Os questionarios foram aplicados com uma ferramenta que permite criar diferentes
questionarios e enviar o endereco eletrdnico dos mesmos aos selecionados para responderem.
Nessa ferramenta, denominada SurveyMonkey, a qual é gratuita e via internet, permite a
construcdo de formularios com variados tipos de questdes, como por exemplo perguntas de
maltiplas respostas e questdes com campo aberto, e permite inclusive delimitar o nimero de
palavras ou definir o modelo como os campos devem ser digitados. Permite ainda que 0s
respondentes ndo finalizem suas respostas até responderem as questbes obrigatdrias. A
ferramenta pode delimitar um periodo de inicio e fim para coleta de respostas, e apds
finalizados todos os questionarios, podem ser gerados tabelas e gréficos para as analises.

Esse foi o procedimento para elaborar os formularios e aplicar com os selecionados.
Apds a coleta dos questionarios serem finalizados, a ferramenta gerou algumas tabelas que
serviram como base para as analise e também alguns graficos que foram utilizados no

trabalho.

1.4.2.2 Método de Coleta de Dados

Dois métodos foram utilizados para a coleta de dados do presente estudo. O primeiro
passo foi a analise de documentos referentes ao planejamento estratégico da empresa, aos
projetos, as analises de viabilidade econémico-financeira e aos planos de captura de
beneficios j& realizados, em andamento e previstos. Essa analise visa diagnosticar porque o
processo de avaliacdo de desempenho de projetos foi criado, ou seja, identificar as principais
caracteristicas e premissas desse processo e analisar 0s projetos que ja passaram pelo mesmo,
bem como identificar os resultados obtidos. O roteiro para analise dos documentos esta
descrito no APENDICE A.

Conforme Gil (2009) a consulta de fontes documentais é imprescindivel em qualquer
estudo de caso, pois além de corroborar com os resultados obtidos mediante outros
procedimentos, também pode suscitar novas ideias.

Foram aplicados dois questionarios com perguntas especificas voltadas a duas areas
internas da empresa, 0s quais foram enviados por e-mail para os responsaveis pelo processo

na area. Um dos questionarios foi aplicado com 5 profissionais da area de Planejamento
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Estratégico (Superintendente, Gerente, Coordenador, Especialista e Analista) e 0 outro com o
profissional que elabora as andlise de viabilidade dos projetos na éarea de Financas
Corporativas, a fim de verificar as percepg¢des das respectivas areas sobre 0 processo e seus
resultados. Esses questionarios visam identificar alteragdes na rotina e nas atividades das
areas, diagnosticando pontos positivos e negativos que as mesmas verificaram apds a

implantacdo do processo. O roteiro para aplicacio dos questionarios estd no APENDICE B.

Foi aplicado também um questionario aberto com 16 lideres de projetos da instituicéo,
conforme ja foi definido na amostra. Esse método foi utilizado para verificar qual € a
percepcao dos lideres, os quais tém o papel principal na execucdo dos projetos, identificando
se eles possuem algum tipo de receio em participar do processo que avalie o seu trabalho. Em
virtude do processo ainda ndo ter sido divulgado na organizacédo, o publico para aplicagdo do
questionario foi restrito, sendo aqueles colaboradores que ja tiveram acesso ou conhecimento
sobre 0 método de avaliacdo de desempenho. O questionario foi elaborado através de uma
ferramenta da internet, a qual gerou um link pela internet, e esse enderecgo foi enviado por e-
mail, possibilitando aos selecionados responderem com liberdade, no momento e com o
tempo necessério. O roteiro do questionario esta pré-estabelecido e descrito no APENDICE
C.

Segundo o conceito de Lakatos e Marconi (2010, p. 203) “O questionario é um
instrumento de coleta de dados, constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem
ser respondidas por escrito e sem a presenga do entrevistador”. Nesse caso, como o formulario
foi eletrdnico, com algumas perguntas de multipla escolha, ndo foi necessario utilizar a

escrita.

Padua (2010) indica que se deve ter cuidado com o tamanho e o nUmero de perguntas
do questionario, com a finalidade do mesmo ser respondido rapidamente. Assim, como 0s
questionarios foram aplicados durante horario de trabalho, os mesmos foram elaborados de
maneira a serem respondidos em até 15 minutos, sem a necessidade de interromper suas

atividades por muito tempo.

Os dois procedimentos para a coleta de dados foram importantes para chegar aos
resultados encontrados nesse trabalho e permitiram ter conhecimento sobre todos os itens

definidos nos objetivos do estudo.
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1.4.3 Procedimentos de Analise dos Dados

O procedimento de analise dos dados descreve as informacdes coletadas nos métodos
utilizados e tem como objetivo principal obter informacgdes suficientes e de qualidade,
permitido chegar a uma concluséo sobre o assunto tratado no trabalho.

De acordo com Gil (2009) nos estudos de caso a analise e interpretacdo € um processo
que se da simultaneamente com a coleta dos dados, ou seja, no momento em que se aplicam
0s métodos, ja é possivel obter uma percepcdo dos resultados atingidos, sendo apenas
necessario documentar 0s mesmos.

Conforme os dados sdo coletados e analisados, € importante organizar as informagoes
de modo a criar uma ordenacdo l6gica das mesmas, permitido assim evidenciar relacfes de
causa e efeito dos fatos.

Para Lakatos e Marconi (2010, p. 225) a andlise de conteudo “permite a descrigdo
sistematica, objetiva e quantitativa do conteudo da comunicagdo”. Segundo 0s autores, antes
da analise os dados devem ser selecionados. Para a andlise ser coerente e ordenada, deve-se
sistematizar as informacdes que serdo utilizadas, de modo que as mesmas sejam apresentadas
no trabalho da maneira que gere o melhor entendimento aos leitores, comunicando
adequadamente os fatos diagnosticados no estudo.

Para a selecdo das informacdes que serdo utilizadas € necessario levar em conta trés
aspectos: a pertinéncia da informacéo, verificando se os dados séo essenciais para o trabalho;
a relevancia, o autor deve ter conhecimento sobre o tema a fim de definir quais as
informacdes tém relevancia para constar no estudo; e a autenticidade, deve-se sempre utilizar
dados nos quais as referéncias sdo conhecidas e com autoria identificada. Caso as informac6es
coletadas sejam repetidas ou semelhantes, as mesmas devem ser tratadas em um mesmo
momento, evitando retrabalhos na anélise dos dados.

Segundo Roesch (2009) ao finalizar a coleta dos dados o pesquisador tem uma gama
imensa de informacdes na forma de textos, os quais devem ser organizados e, posteriormente,
interpretados. Uma das técnicas utilizadas para as analises qualitativas é a frequéncia de
ocorréncia dos fendbmenos e a tentativa relaciona-los. A tabulacdo dos dados é uma das
técnicas mais utilizadas para verificar esses fatos.

Através de um planejamento de coleta e analise dos dados é possivel ter uma maior
qualidade no estudo. Com isso, ap6s definidos os métodos de analise dos dados e algumas

técnicas para serem utilizadas na identificacdo e na interpretacdo das informacGes coletadas,
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foi possivel analisar os dados qualitativamente e obter os resultados necessarios para a
concluséo do trabalho.

Segundo Padua (2010, p. 82) "Esta ndo € uma etapa que se realiza automaticamente.
Exige criatividade, caso contrario o trabalho ndo ultrapassa o nivel da simples compilacdo de
dados e opinides sobre determinado tema.”

Dessa maneira, 0 pesquisador deve buscar identificar relacbes entre os dados e
apresentar as informac6es de modo que os leitores possam interessar-se sobre o tema. Além
do mais, através da analise dos dados, o autor pode chegar as conclusdes sobre o assunto,
podendo atingir os objetivos propostos no estudo.

No proximo capitulo esté caracterizada a organizacao na qual o estudo foi realizado, a
area foco do trabalho e o mercado no qual a mesma se encontra. Essa caracterizacdo deu
suporte a um melhor entendimento da estrutura e funcionamento da empresa e da area na qual

0 processo de avaliacdo de desempenho dos projetos é realizado.
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2. EMPRESA

2.1. MERCADO

A instituicéo financeira foco desse estudo, que tem como finalidade principal apoiar as
atividades rurais, ¢ um dos maiores sistemas cooperativos de crédito do pais e possui mais de
12.000 colaboradores distribuidos em mais de 1.100 pontos de atendimentos espalhados pelo
Brasil.

O cooperativismo surgiu na Inglaterra com um grupo de teceldes que concretizaram a
abertura de um armazém cooperativo com o nome de Rochdale Equitable Pioneers Society.
No Brasil, surgiu em 1902 com a orientacdo e incentivo do padre suico Theodor Amstad, no
municipio de Nova Petrépolis-RS.

De acordo com Carvalho (2011, p. 23) “O cooperativismo assume papel foco no
mercado, procurando gerar lucro para distribuir aos seus associados, e também de foco na
sociedade, a fim de manter o equilibrio e aumentar o bem-estar social”.

Diferentemente das empresas tradicionais, as cooperativas tém associados, e nao
clientes, os quais integralizam um valor de quota capital na cooperativa e passam a fazer parte
dela, podendo participar ativamente das assembleias que definem os rumos das cooperativas.

Para Cruzio (2009, p. 35) a definicdo de cooperativa de crédito:

Entende-se por cooperativa de crédito uma instituicdo financeira de natureza
juridica propria e civil, sem fins lucrativos, ndo sujeita a faléncia, constituida
por profissionais liberais ou autbnomos, funcionérios publicos ou privados,
microempresarios ou microempreendedores, pequenos, médios ou grande
empresarios, que se associam por iniciativa propria, sendo livre o ingresso de
pessoas, desde que os interesses individuais relativos aos servigos de crédito
ou poupanca ndo sejam conflitantes com os objetivos sociais, politicos e
econdmicos da cooperativa.

O cooperativismo tem os seguintes principios: adesdo livre e voluntaria, gestdo
democratica, participacdo econémica de todos os associados atraves da subscri¢do de quotas,
autonomia e independéncia, necessidade de educacéo e formagéo sobre o cooperativismo para
aqueles que ingressam em uma cooperativa, intercooperacgao entre as cooperativas e interesse
pela comunidade. Dessa maneira, a instituicdo cooperativa financeira foco desse estudo é
diferenciada das demais instituicdes financeiras por possuir 0s principios cooperativistas e

auxiliar no desenvolvimento das comunidades locais.
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Apesar de a instituicdo estar no mercado financeira e competir com outras institui¢coes
bancérias, por ter 0 mesmos produtos e servicos, existem uma série de diferencas entre 0s
bancos e as cooperativas, dentre as quais algumas estéo descritas a seguir:

« As cooperativas de crédito sdo sociedades de pessoas e ndo de capital, em que o
poder de decisdo esta na efetiva participacdo dos socios e ndo na detencdo de quotas
de capital social na instituicéo;

« As cooperativas de crédito ttm como objetivo a captacdo e administracdo de
poupangas, empréstimos e prestacdo de servi¢os aos cooperados, independentemente
da ideia de, como pessoa juridica, obter vantagens para si, em detrimento do
resultado do socio, este investido da dupla qualidade: de associado e cliente das
operacdes e dos servigos cooperativos;

« Suas operacOes estdo restritas ao quadro associativo que € constituido de pessoas
fisicas e juridicas;

« Os resultados (sobras) sdo distribuidos entre os socios, proporcionalmente ao
volume de operagOes que realizaram durante o exercicio;

« Nas cooperativas o controle é democratico (1 pessoa = 1 voto), enquanto que nos
bancos o controle é exercido a partir da participacdo do capital.

« As relacbes obrigacionais entre socio e cooperativa ndo se confundem com a de
fornecedor e consumidor, pois estas sdo caracterizadas como atos cooperativos, com
tratamento préprio na legislacdo cooperativista;

« E vedada a transferéncia de quotas-partes (capital social) a terceiros, enquanto que
nos bancos a transferéncia do capital (a¢bes) pode ser feita livremente (bolsas de
valores).

« Sobre o resultado néo incide tributagcdo (Imposto de Renda e Contribuicdo Social),

em face da tributacdo se dar na pessoa fisica do associado.

Assim, além da organizacdo em estudo ser diferente de outros bancos, apresenta
também alguns beneficios fiscais por ser cooperativa. Tais beneficios sdo em virtude da
cooperativa dividir suas sobras entre os associados e por ter como objetivo principal o
desenvolvimento das comunidades locais.

Atualmente, a rede de atendimento das cooperativas no Brasil representa 18% das
agéncias bancérias do pais, enquanto os ativos totais administrados representam 2,3% do
total, sendo que as cooperativas de crédito somadas ocupam a 72 posi¢cdo no ranking do

volume de ativos, estando, portanto entre as maiores institui¢cGes financeiras de varejo do pais.
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Em dezembro de 2011, o Brasil possuia 1.273 cooperativas de crédito, 38 centrais estaduais e
4 confederacGes, sendo alicercado basicamente em 5 sistemas de crédito. (PORTAL DO
COOPERATIVISMO,... 2012). Existe ainda uma grande concentracdo das cooperativas de
Credito (75% do total) nas regides Sul e Sudeste do Brasil, regides estas consideradas as mais
prosperas do pais. Segundo dados do BACEN, 2/3 das cooperativas de crédito do pais estdo
nos seguintes estados: Sdo Paulo (316 cooperativas), Minas Gerais (249), Rio Grande do Sul
(138), Parana (130) e Santa Catarina (122). (PORTAL DO COOPERATIVISMO,... 2012).

2.2. DADOS DA ORGANIZACAO

A instituicdo financeira estudada foi instituida no ano de 1902 no Rio Grande do Sul.
Em 1995, foi criado um banco para apoiar as cooperativas nas suas atividades, bem como na
consecucdo de produtos e servigos. Em 2009, foi criada uma holding, cujo novo modelo de
gestdo corporativa deu mais objetividade e racionalidade ao sistema, permitindo também a
avaliacdo por empresas de rating e, posteriormente, possibiliatra consolidar todas as empresas
do sistema em um dnico balango. (PORTAL DO COOPERATIVISMO,... 2012).

Hoje, a instituicdo esta presente em mais de 10 estados e em 905 municipios do Brasil.
Conta ainda com uma carteira superior a 2,3 milhdes de associados. Seguem ainda alguns
dados financeiros da empresa: 4 bilhGes de reais de Patriménio Liquido, 18 bilhdes de reais de
Ativos de Créditos e 18 bilhGes de reais de Depositos. (PORTAL DO
COOPERATIVISMO,... 2012).

A organizagdo possui a sua visdo voltada para o cooperativismo, conforme segue:
visdo "Como sistema cooperativo, valorizar o relacionamento, oferecer solugdes financeiras
para agregar renda e contribuir para a melhoria da qualidade de vida dos associados e da
sociedade.”

Os valores da instituicdo também voltam-se para o cooperativismo, 0S quais Sa0 0S
seguintes:

« Preservacao irrestrita da natureza cooperativa do negécio;

« Respeito a individualidade do associado;

. Valorizacéo e desenvolvimento das pessoas;

« Preservacéo da instituicdo como um sistema;

Respeito as normas oficiais e internas;
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. Eficacia e transparéncia na gestao.

2.2.1 Organograma

Sendo assim, a empresa organiza-se como Sistema, e como suporte as Unidades de
Atendimento, possui as seguintes entidades:

« 108 cooperativas de crédito, as quais sdo organizadas em sistema, o que lhes
assegura uma marca corporativa forte e ganhos de escala em todos os niveis;

« 4 centrais estaduais, que difundem o cooperativismo de crédito e coordenam a
atuacdo das cooperativas filiadas, apoiando-as nas atividades de desenvolvimento e
expanséo;

. banco, que atua como instrumento das cooperativas de crédito para acessar o
mercado financeiro e programas especiais de financiamento BNDES;

. confederacdo, que tem por objetivo prover servicos as suas associadas e as demais
empresas e entidades integrantes do sistema, nos segmentos de informatica e
administrativo, especialmente nas areas tributaria, contabil e de folha de pagamento;

. fundacdo, responsavel por estruturar, desenvolver e coordenar programas de
educacdo que promovam o cooperativismo de crédito e a formacéo de associados;

. corretora de seguros, responsavel por oferecer, através das cooperativas de crédito,
solucdes em produtos de seguros aos associados;

. administradora de cartdes, oferece por meio das cooperativas de crédito, solugdes
em meios eletrdnicos de pagamento aos associados;

. administradora de consorcios, € responsavel por oferecer, por meio das cooperativas
de creédito, solucdes em consorcios aos associados;

- administradora de bens: tem o papel de gerenciar os bens do sistema.

Segue o organograma adaptado da empresa, bem como a entidade onde sera realizado

0 estudo:
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Figura 1 - Organograma do sistema
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Conforme a figura, o estudo foi realizado no banco cooperativo. Para delimitar a area
especifica, o presente estudo foi realizado na area de Planejamento Estratégico e PMO

Corporativo da organizacao.

2.2.2 Area de Planejamento Estratégico e PMO Corporativo

A éarea de Planejamento Estratégico e PMO Corporativo € responsavel pelo
acompanhamento e execucdo da estratégia empresarial e pelo gerenciamento dos projetos
estratégicos. O Planejamento Estratégico atual abrange o periodo 2010-2015, com um
horizonte de cinco anos e tem como finalidade acompanhar o alcance dos objetivos do
Planejamento Estratégico. Essa area tem um quadro de 14 colaboradores, dentre eles: um
Superintendente e um Gerente, 6 colaboradores que trabalham com o acompanhamento e a
execucdo do Planejamento Estratégico e 6 que trabalham com o acompanhamento dos
projetos.

Para o acompanhamento dos projetos estratégico conforme citado anteriormente,
existem 6 profissionais especializados em gestdo de projetos. Como isso, todos os resultados
dos projetos sdo reportados quinzenalmente para a diretoria da empresa em reunides internas,

com a descricdo do andamento de cada um deles, bem como cronogramas e planos de custos
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atualizados. Nessas reunifes, é discutido o andamento dos projetos, bem como possiveis
alteracBes que sejam necessarias. Todas as decisfes sdo repassadas internamente para 0S
responsaveis.

Dessa maneira, 0 processo que estd sendo apresentado no trabalho em questdo visa
criar mais uma maneira de controlar os resultados dos projetos e repassar as informagdes para
os dirigentes, de modo que simplifique e fornega mais informagdes para o processo de tomada
de decisdo empresarial.

Os projetos desenvolvidos na organizacdo referem-se a trabalhos temporarios que
visem aprimorar 0s servigos e produtos da organizacdo e que tenham um inicio e fim
definidos. Ou seja, sdo realizados projetos que melhorem o dia-a-dia dos colaborados, como
por exemplo criagdo de ferramentas, servigos de gestdo de pessoas (planos de carreira,
remuneracgdo, entre outros), melhorias na estrutura fisica do local de trabalho. E também s&o
realizados projetos que visem criar novos produtos e servicos aos associados, Como novos
cartdes (cartdo jovem, universitario, PJ, BNDES), seguros (rural, veiculos, imoveis, viagens),
previdéncias, investimentos, dentre outros produtos oferecidos por instituigdes financeiras. E
servicos podem ser exemplificados por novos canais eletrdnicos, crédito facilitado,
recebimento de boletos e faturas pelo correio, débito em conta.

Assim, os projetos realizados na organizagdo sdo tanto para melhorar o ambiente de
trabalho interno, como para aumentar o nimero de associados e o relacionamento com 0s
mesmaos.

Apb6s a introducdo sobre o tema, definicdo da metodologia que foi utilizada,
caracterizacdo da area e mercado onde a organizacdo esta inserida, estdo descritos 0s
referenciais teéricos que auxiliaram no conhecimento sobre o tema foco do estudo, bem como

a visdo de diversos autores sobre o0s assuntos tema desse trabalho.
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3. REFERENCIAL TEORICO

Para auxiliar no aprendizado sobre o tema e dar consisténcia ao estudo foram
consultadas diferentes autores e bibliografias, os quais estdo citadas ao longo desse trabalho.
Como método de pesquisa foram utilizados livros, revistas periodicas, artigos cientificos e
sites na internet.

Através da pesquisa de diversos livros sobre o tema foi possivel compreender o
contexto do planejamento estratégico e do gerenciamento de projetos em diferentes
organizacgOes, e também a relacdo da gestdo estratégica com o sucesso dos projetos para a
evolucdo da empresa. Esses temas foram cruciais para o entendimento e desenvolvimento do
trabalho. Assim, apds a leitura dos materiais, as informac@es foram analisadas e citadas de
acordo com a sua relevancia sobre o tema.

A sequir, relacionam-se os principais temas abordados no trabalho: planejamento,
objetivos e projetos estratégicos, portfolio e gestdo de projetos, analise de viabilidade
aconémico-financeira de investimentos, ciclo de vida e etapas da gestdo de projetos, analise
de desempenho de projetos, e uma breve descricdo sobre indicadores. Todos estes temas
foram relevantes para o conhecimento sobre o assunto e foram abordados na etapa de analise
dos dados.

Apo0s a busca de bibliografias sobre os assuntos tratados no estudo em questdo foi
possivel verificar a inexisténcia de trabalhos semelhantes no pais, 0 que motivou a autora a
prosseguir com o tema e a buscar diferentes fontes bibliograficas sobre cada topico.

De modo a iniciar a revisdo de bibliografias, o primeiro assunto a ser abordado é a
conceituacdo e o detalhamento de planejamento estratégico, bem como a sua ligacdo com a

gestdo de projetos.

3.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico é elaborado pelas empresas para que essas tenham um
plano tracado para o futuro de acordo com a sua misséo e visdo. Ele pode ser utilizado por

qualquer empresa independentemente do seu tamanho e area de atuacéo.
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Segundo Andrade, et al. (2006, p. 264) “o planejamento estratégico tem como objetivo
planejar a sustentabilidade das organizacGes no longo prazo pela definicdo de planos de
implementacdo de uma estratégia previamente concebida”. Para que seja possivel alcancar
objetivos estratégicos de longo prazo é necessario um plano, de modo que esse sirva como
base para definir todas as atividades que devem ser realizadas, bem como seu sequenciamento
ao longo do tempo.

Existem diferentes maneiras de estruturar e implementar um planejamento estratégico
empresarial. Algumas bibliografias tentam defini-lo como um método pronto, onde séo
descritos 0s passos para elaboracdo e as organizacdes sO precisam adotar o modelo, mas na
pratica ndo € assim. Para formular um plano estratégico o conhecimento do ambiente interno
e externo da organizacdo € indispensavel. Além do mais, s6 formular um plano ndo é
suficiente, o importante é acompanhar e controlar o plano elaborado, e adapta-se de acordo
com as mudancas gque decorrem no ambiente.

Para Herrero Filho (2005, p. 3) “a estratégia ¢ um processo continuo porque a
estratégia realizada por uma organizacdo nem sempre coincide com a pretendida, devido as
constantes mudangas verificadas na sociedade e no ambiente dos negocios”. Dessa maneira, a
estratégia primeiramente elaborada deve ser permanentemente revisada dentro das empresa,
de modo que a mesma seja alterada conforme as mudangas no ambiente externo e também
interno, mantendo-se dentro dos objetivos propostos no plano inicial.

N&o s6 fatores externos geram a necessidade de revisdo e acompanhamento constante
da estratégia, mas também as proprias decisfes internas, que muitas vezes alteram muitos

processos nas empresas. De acordo com Maximiano (2010, p. 97):

Alguns administradores preferem definir os objetivos primeiro e as
estratégias em seguida.Outros fazem o contrario. Alguns enfatizam a analise
das ameacas e oportunidades. Outros preocupam-se apenas com as
oportunidades. Além disso, a cada momento, a situagdo é diferente do
momento anterior. As analises devem ser feitas continuamente, para
acompanhar a evolugdo de todas as variaveis que afetam a organizacéo. As
decisbes dos administradores criam novas situacGes, que precisam ser
acompanhadas. Desse modo, 0 planejamento da estratégia é um processo
continuo e ndo um procedimento burocrético periddico.

A estratégia difere entre as organizacGes, ndo sé pela sua formula¢do, mas também
pelas caracteristicas individuais de cada empresa, refletidas também em sua cultura. Os
autores também diferem na conceituacdo de estratégia e planejamento estratégico, porém
todos concordam em ser um plano futuro do rumo que a empresa quer alcancar.

Oliveira (2006) atenta para ndo confundir planejamento estratégico com previsao,

projecdo, predicdo, resolucdo de problema ou plano, pois deve ter uma melhor concentracéo
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de recursos e esforcos pela empresa. E indiscutivel que o planejamento da empresa néo deve
ser confundido com qualquer outro processo dentro da organizacdo. Ele deve ter uma atencao
especial e ser elaborado com uma visdo de longo prazo. Recomenda-se por especialistas que
seja um planejamento em média de 3 a 5 anos.

Para o Guia PMBOK, Project Management Body of Knowledge (2008) os projetos
servem como um modo para atingir o plano estratégico da organizacdo. Ou seja, apenas ter
esse planejamento ndo é suficiente, ele deve ser desdobrado em atividades que, juntamente,
alcancaréo o plano tracado. Essas diferentes atividades que devem ser realizadas denominam-
se projetos, e esses quando atingem seus resultados propostos auxiliam as organizacfes a
alcancarem sua estratégia. Assim, podemos verificar a relacdo entre o planejamento
estratégico e os projetos.

Oliveira (2006, p. 254) também menciona essa relacdo da estratégia com os resultados

do projeto, conforme segue:
Como as estratégias representam agdes a serem desenvolvidas pela empresa
para alcancar os resultados esperados - objetivos, desafios e metas -, o
executivo tem condicdes de alocar projetos nas agles correspondentes as
estratégias estabelecidas. Posteriormente, os projetos devem ser distribuidos
ao longo do tempo, tendo em vista as prioridades dos resultados esperados e
0s niveis de recursos alocados para seu desenvolvimento.

Além de desdobrar a estratégia em varios projetos, 0s mesmos também devem ser
distribuidos de acordo com sua prioridade ao longo do periodo que o plano abrange, ou seja,
aqueles projetos que tém uma maior urgéncia em sua execucdo devem ser priorizados,
deixando os que ndo sdo tdo relevantes no primeiro momento para serem executados
posteriormente.

Assim, conforme verificado, a estratégia das organizacBes sdo desdobradas em
objetivos de longo prazo, 0s quais sdo concretizados atraves da execugdo de alguns projetos.
Com isso, apds elaboracdo do planejamento nas empresa, sdo elaborados 0s objetivos
estratégicos, 0s quais servem como base para as organizagOes atingirem seus planos

estratégicos.
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3.1.1 Objetivos Estratégicos

Na elaboracdo do planejamento estratégico sdo definidas algumas informagfes que
fazem parte do plano, como por exemplo, os objetivos estratégico que auxiliardo a empresa no

alcance de suas metas.

Entretanto, é importante entender a diferenca entre os objetivos das areas internas das
empresas e 0s estratégicos. O primeiro refere-se a metas para atividades, processos e rotinas
das éareas, sendo diferentes em cada uma. O segundo é relativo aos objetivos de toda a
organizacdo, o qual é vinculado a estratégia organizacional e é conquistado com o trabalho
conjunto de todas as areas, sendo 0 mesmo para elas.

Maximiano (2010, p. 105) acredita que:

Os objetivos estratégicos definem os resultados desejados para a empresa
toda no longo prazo. Os objetivos estratégicos abrangem é&reas do
desempenho como: posi¢do no mercado, volume de negdcios, inovagéo,
responsabilidade social e imagem na comunidade, competéncia dos recursos
humanos, valor e eficiéncia dos resultados fisicos, investimentos e resultados
financeiros globais, entre outros. As estratégias sempre estdo associadas a
objetivos estratégicos, os resultados que a empresa pretende realizar.

As empresas podem ter muitos objetivos para auxilia-las a se manterem competitivas
frente a0 mercado, porém € necessario que 0s mesmos estejam bem definidos, ndo s6 para 0s
executivos das organizacgdes, mas difundidos na cultura das empresas. Com a difusdo dos

objetivos as empresas terdo a proposta de valor e as bases para sua diferenciacgéo.

Oliveira (2006) destaca a distingdo entre objetivos e desafios. Objetivos sdo pontos
onde se pretende atingir, com prazos e responsaveis definidos, enquanto desafios sdo as

quantificagOes dos objetivos definidos.

N&o se pode confundir objetivo com desafio, assim como ndo se pode confundir
planejamento estratégico com processos operacionais. Além de fixar os objetivos para a
empresa, é importante ter capacidade, meios e recursos para atingi-los. E preferivel ter
objetivos menores que possam ser alcangados do que grandes metas que nunca Sserao
realizadas.

Na viséo de Mendes (2011, p. 200) “um objetivo estratégico ¢ uma conquista a qual a
organizacdo direciona seus esforcos, é relevante e vai levd-la a uma diferenciacdo ou
vantagem sobre os concorrentes. Os objetivos fornecem os fundamentos para definicdo dos

indicadores de desempenho e seus projetos”. Dessa maneira, para alcangar um objetivo
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estratégico sdo elaborados um ou mais projetos, que se obterem sucesso, atingirdo o plano
tracado pela organizacéo.
Barcaui (2012) aponta o fracasso de muitos projetos devido a falta de definicdo clara

de objetivos estratégicos, conforme segue:

[...Jmuitos projetos ndo chegam ao sucesso esperado porque muitas
organizagdes sabem que precisam de algo para aumentar sua produtividade e
competitividade sustentavel, sabem que, para tal, existem algumas boas
praticas no mercado, algumas ferramentas ja testadas; contudo, seus
objetivos estratégicos ainda nédo estdo claros o suficiente, pelo menos para
todos que irdo influenciar mais diretamente o projeto, dai que nos deparamos
para o primeiro grande obstaculo para o sucesso.

Assim, demonstra ser necessario que todos na organizacdo tenham conhecimento da
estratégia e seus objetivos, para que o trabalho de cada colaborador, principalmente aqueles
que trabalham com os projetos estratégicos, seja realizado de modo a atingir tais objetivos.
Quando a estratégia estd clara para todas as pessoas que fazem parte da organizacdo, as
mesmas podem direcionar seus esforcos em atividades que de fato auxiliem no alcance dos
objetivos estratégicos.

Com isso, para que todos os objetivos que suportam a estratégia empresarial sejam
atingidos, as organizacGes devem ter um portfolio de projetos que suportem o alcance dos
mesmos. Assim, é possivel sequenciar e priorizar esses projetos de acordo com as prioridades

estratégicas.

3.1.2 Portfélio de Projetos

O portfolio é definido como o conjunto de todos os projetos da empresa, podendo ser
anual, ou variar de acordo com 0s objetivos e 0 orcamento disponivel.

O conceito de portfolio, segundo o guia PMBOK (2008, p. 8), segue abaixo:

Um portfélio refere-se a um conjunto de projetos ou programas e outros
trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz deste trabalho a
fim de atingir os objetivos estratégicos de negécios. Os projetos ou
programas do portfélio podem ndo ser necessariamente independentes ou
diretamente relacionado.

Os projetos que compdem os portfélios das organizacdes podem ter diferentes
classificacdes e objetivos, sem que sejam necessariamente relacionados entre si. Assim, as

empresas devem selecionar seus projetos para facilitar a execugdo e controle dos mesmos,
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porém devem levar em conta que, muitas vezes, escolher um pode significar rejeitar outro. Se
a empresa tiver que escolher entre dois projetos, por exemplo, e escolher aquele cujo retorno
sera menor, o portfdlio escolhido ndo agregara valor para a estratégia da organizacao.

De acordo com Kerzner (2006) a empresa pode se deparar com inumeros projetos
potenciais nos quais gostaria de trabalhar e um limite de recursos financeiros. O que
geralmente acontece nas organizagdes € a existéncia de um nimero maior de projetos do que
0 orcamento suporta. Dessa maneira, se faz necessario selecionar os projetos segundo as
prioridades da empresa. Entretanto, existem inGmeros critérios para selecionar projetos,
dentre os quais esta o critério de ligacdo com o plano estratégico organizacional.

Para Herrero Filho (2011, p. 184) "Os projetos estratégicos devem ser priorizados de
acordo com seu impacto na criacdo de valor e no fortalecimento da posi¢do competitiva da
empresa”. As organizacBes podem classificar seus projetos de acordo com as caracteristicas
de cada um, como por exemplo, projetos de tecnologia, de estrutura, estratégicos, entre
outros. Com isso € possivel que a empresa direcione seus esforcos naqueles projetos que
auxiliam no alcance da estratégia.

Outro item que também deve ser considerado para os portfolios de projetos € a
capacidade da organizacdo. Os projetos demandam das empresas recursos humanos e
tecnoldgicos e, por isso, € necessario avaliar até que ponto esses recursos suportardo a
execucao dos projetos. Além do mais, é importante atentar para a qualidade dos projetos, 0s
quais poderdo ser impactados caso a capacidade tecnoldgica e humana da organizacdo seja
extrapolada.

E importante também que a empresa tenha métodos de avaliacdo de retorno dos
investimentos selecionados, podendo comparar, financeiramente, projetos semelhantes e
verificar qual pode trazer mais beneficios para a organizacao.

Para todos esse itens que devem ser analisados nos projetos do portfélio (orgamento,
retorno do investimento, capacidade tecnoldgica, ligacdo com a estratégia) sdo criados
critérios a serem aplicados com todos os projetos. Assim, todos os projetos da organizacao
sdo caracterizados de acordo com os critérios, e aqueles que melhor atenderem aos mesmos
séo selecionados.

Com isso verifica-se a importancia de ter critérios de selecdo, ndo s6 de modo a
otimizar os recursos e definir o portfélio com os projetos mais adequados para a empresa, mas
também visando atingir a estratégia empresarial, a qual é suportada por tais projetos e sofrera

influéncia dessas escolhas.
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3.1.3 Projetos

O conceito de projetos tem diferentes definicdes, podendo ser desde um projeto de
engenharia a um de investimento. Para a concretizagdo dos objetivos estratégicos, 0s projetos
a serem abordados serdo 0s que visam atingir os resultados para a estratégia da empresa.

Oliveira (2006) relaciona a implementagdo estratégia com 0s projetos ao mencionar a
estratégia como ‘o que’ deve ser feito para chegar a situacdo desejada e os projetos, sendo
‘como’ operacionalizar a acdes necessarias para realizar a estratégia. Essa relacdo estd sendo
cada vez mais abordada pelos autores, ndo s6 pelo crescimento do gerenciamento de projetos
no mundo, mas também pela dificuldade em definir a interligacdo entre os dois.

Outro autor que faz esta relacéo € Herrero Filho (2011, p. 163) ao relatar:

Um projeto estratégico é uma iniciativa da organizacdo (realizada por uma
equipe de trabalho) orientada para a execugdo da estratégica, que tem por
finalidade a criacdo de valor econdémico agregado, o fortalecimento de uma
vantagem competitiva e a superagdo de uma lacuna de desempenho — dentro
de determinado periodo (no horizonte do plano estratégico).

Dentre as diversas conceituacgdes de projeto, foi considerada nesse trabalho o conceito
de acordo com o guia PMBOK (2008) que explica projeto como sendo um empenho
temporario para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, sendo temporario por existir
um inicio e fim definido e exclusivo por possuir caracteristicas particulares embora muitas
vezes possam parecer repetidas.

E comum confundir projetos com atividades rotineiras ou programas. Os projetos tém
caracteristicas especificas, como inicio e fim definidos, enquanto atividades sdo realizadas
constantemente. Enquanto programas sdo caracterizados por um conjunto de beneficios com
projetos reunidos.

A seguir, estd resumida a primeira parte do referencial teérico ao desdobrar o
planejamento estratégico em objetos, e apds desdobrar os objetivos em projetos. Além de
permitir visualizagcdo do incremento de valor para a empresa quando a mesma realiza seus

projetos de acordo com o planejado.
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Figura 2 - Os projetos estratégicos e a valorizacdo da empresa
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Fonte: Adaptado de Herrero Filho (2011)

De acordo com Herrero Filho (2011), a visdo estratégica permite valorizar a empresa
ao realizar os projetos definidos como base para alcancar as metas e objetivos tragcados no
plano inicial.

Na falta de um plano estratégico, é complicado a empresa identificar onde estdo as
lacunas para seu desenvolvimento, e assim realizar as a¢des necessarias para sua evolugéo.
Por essa razdo, € importante que as organizacdes facam uma anélise de seu ambiente interno e
externo, tracando seus desafios e suas metas, de modo a ter um plano para atingir sua
estratégia.

Apos a relacdo do planejamento estratégico com os projetos, foi abordada a analise de
viabilidade econémico-financeira dos projetos estratégicos, que serviu como base para a

verificar os resultados dos projetos.

3.2 ANALISE DE VIABILIDADE FINANCEIRA DE PROJETOS

A andlise de viabilidade financeira dos projetos refere-se a condicao de realizacdo dos
mesmos, no que tange aos seus investimentos e respectivos retornos futuros que o eles traréo.

E uma das atividades mais importantes para a gest&o dos projetos, pois ocorre antes de iniciar
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0 projeto e serve de base para aprovar ou reprovar a realizacdo do mesmo. Através do estudo
de viabilidade, o administrador financeiro pode inclusive avaliar os riscos e investimentos

necessarios para o projeto.

De acordo com Keelling (2002, p. 17) “um estudo bem conduzido mostrar-se-4 um
bom investimento e propiciard uma base segura para decisfes, esclarecimento de objetivos,

planejamento logico, risco minimo e um projeto de sucesso, economicamente eficaz”.

Para os administradores e também para uma boa gestdo das empresas, é necessario
avaliar e estudar cada projeto no qual serdo investidos os recursos da empresa. Esse fator é
fundamental ndo s6 para proporcionar um investimento qualificado e que trara retorno, mas
também pelo valor do dinheiro, o qual pode ser investido em outros projetos mais rentaveis.
Essas opgOes e escolhas do melhor investimento devem ser feitas com maturidade e

conhecimento.

Outro ponto que deve ser considerado pelos tomadores de decisdo € a comparabilidade
entre 0os métodos de avaliacdo de investimento, ou seja, deve-se utilizar os mesmos métodos
para avaliar projetos semelhantes, de modo a poder comparar quais projetos podem trazer
retornos para organizacdao. Assim, além de obter um histérico de comparabilidade entre

diversos investimento, também auxilia na escolha dos projetos.

Frezatti (2008, p. 73) também aborda a importancia dos estudos de viabilidade

financeira para os projetos:

Em um dado momento do desenvolvimento do projeto, é fundamental que os
gestores da organizagdo tenham a adequada percepcdo dos beneficios que o
projeto deve trazer a entidade. Esses beneficios podem ser de complexa
percepcdo, tanto no que diz respeito ao impacto sobre vérias éareas da
entidade, como também no que se refere ao horizonte temporal. Nesse
momento, as metodologias de avaliacdo de investimento surgem como uma
forma de, traduzindo para uma mesma base monetéria, poder analisar o
potencial de agregacgéo de valor do projeto.

Outra anélise indispensavel a ser feita pelos gestores da empresa € o retorno de curto
ou longo prazo dos investimentos. Organizagdes que tém uma maior necessidade de capital de
giro devem avaliar o tempo de retorno dos investimentos, evitando um grande nivel de

endividamento.

Frezzati (2008) aborda também a diferenca dos métodos de avaliagdo sofisticados, 0s
quais consideram o valor do dinheiro no tempo, e os métodos nao sofisticados, que ignoram a
relacdo do dinheiro com o tempo. A ideia do valor do dinheiro no tempo € que ao longo do

tempo o valor do dinheiro muda, seja por funcdo da oportunidade em aplica-lo em outro
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investimento e ter uma remuneracdo por juros, ou em funcdo da desvalorizacdo devido a
inflac&o.

Dentre as metodologias existentes, também podem ser diferenciadas aquelas que
apresentam o retorno do investimento como valores monetarios, as que apresentam os retorno
como taxas e as que apresentam o retorno no tempo. Assim, além do administrador optar por
utilizar ou ndo o valor do dinheiro no tempo, ele deve optar por fazer suas anélises
comparando valores monetarios, taxas e tempos.

Com isso, dentre as metodologias existentes, estdo apresentados aqui um método ndo
sofisticado e que ignora o valor do dinheiro no tempo, payback simples, e 0s seguintes
métodos sofisticados, que abordam em suas formulas o custo do dinheiro no tempo: payback
ajustado ou descontado, valor presente liquido e taxa interna de retorno.

Para iniciar a analise das semelhancgas, diferencas, pontos positivos e negativos dos
diferentes métodos, foi iniciado pelo payback simples, o qual é caracterizado como um

método ndo sofisticado, pois ignora o efeito do valor do dinheiro ao longo do tempo.

3.2.1 Payback Simples

O meétodo de payback simples possui facilidade em seu calculo, sem a necessidade de
muitos calculos para ter o resultado, entretanto, € um método que deve ser utilizado com
cuidado pelas empresas, pois ignora o custo de capital, ou seja, ndo inclui em seu célculo o
valor do dinheiro ao longo do tempo.

Segundo Brigham et. al, (2001), o periodo de payback (retorno) foi o primeiro método
formal usado para avaliacdo de investimentos. O método avalia 0 tempo que a empresa leva
para recuperar o dinheiro investido no projeto, através de seus fluxos de caixa. A empresa
define um periodo maximo aceitavel, e se o retorno for menor, ela aceita a execugdo do
projeto, sendo assim, quanto menor o periodo de payback, melhor.

Frezzati (2008) cita alguns aspectos que devem ser considerados para definicdo do
periodo adequado de payback: vida atil dos ativos, grau de intensidade da demanda por caixa
e os tipos distintos de projetos. Nesse sentido, podemos concluir que o periodo de retorno ndo
deve ser superior a vida util do projeto. A empresa deve cuidar para ndo distorcer seu payback

em periodo de necessidades de caixa e realizar uma diferenciacao entre os diferentes projetos.
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Apesar de ser um método simples e de facil utilizacdo, 0 mesmo também apresenta

algumas implicacGes. Bordeaux-Régo, et al. (2010) menciona quatro problema desse método:
- ndo leva em consideracédo o valor do dinheiro no tempo;

- ndo leva em conta a distribuicdo do fluxo de caixa dentro do periodo de recuperagédo

do investimento;

. ndo considera os fluxos de caixa ap6s o periodo de recuperacdo, o que pode gerar
rejeicdo de projetos rentaveis;

« ndo pode ser comparado com um padrdo de rentabilidade.

Segundo Ross, et al. (2002) o método é muito utilizado para pequenos projetos de
grandes empresas, onde o custo para realizar uma analise de viabilidade mais sofisticada seria

maior do que o custo de possiveis distor¢des pela utilizacdo do payback.

Esse método de avaliacdo, por ser simples e sem necessidade de investir muito tempo
em andlises, pode ser facilmente utilizado nas organiza¢@es. Porém, para projetos com grande
impacto para a organizagdo ou um grande volume de recursos investidos devem ser
analisados os riscos de utilizacdo desse método, o qual pode gerar algumas distor¢bes na
avaliacdo do administrador. Por exemplo, pode ndo considerar atraentes projetos rentaveis a
longo prazo, em virtude de um periodo longo de retorno do investimento. Da mesma maneira,
pode considerar atraente um projeto ndo rentavel no longo prazo, pelo mesmo apresentar um

curto periodo de payback.

Segue na tabela abaixo, um exemplo de payback simples:

Tabela 1 — Fluxo de caixa e saldo

Ano | Fluxo de Caixa | Saldo do Investimento

| o] (60,00) | (60,00) |
| | 20,00 | (40,00) |
| 2] 20,00 | (20,00) |
| | 20,00 | 0|
| 4 ‘ 20,00 ‘ 20,00 |

Fonte: Adaptado de Bruni (2008)

Conforme visulizado na tabela, o payback simples é de 3 anos, ou seja, 0 projeto
levaria trés anos para recuperar o seu valor inicial de R$ 60,00 investidos, sendo esse tempo o0
periodo que leva para o saldo do investimento ficar zerado. Dessa maneira, percebe-se que tal

método ndo insere a analise do valor do dinheiro no tempo em seus fluxos de caixa.
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O payback simples tem pequenas diferencas quando comparado com o ajustado ou
descontado, como por exemplo, o valor do dinheiro no tempo. As semelhancas e diferencas

entre os dois métodos seguem no topico a seguir.

3.2.2 Payback Ajustado ou Descontado

O método de payback ajustado ou descontado é similar ao método simples, porém
considera o valor do dinheiro no tempo, ou seja, os fluxos de caixa esperados sdo descontados
pelo custo de capital do projeto, gerando fluxos de caixa liquidos. Assim, ao diminuir ou
aumentar o custo de capital, reduziremos ou aumentaremos também o periodo de retorno.

Segue abaixo o exemplo de payback descontado, o qual considera o valor do dinheiro

no tempo:
Tabela 2 — Fluxos e saldos
Ano Fluxo de Valor Presente do  Saldo do Investimento
Caixa Fluxo de Caixa a Valor Presente

0 (60,00) (60,00) (60,00)
1 20,00 16,00 (44,00)
2 20,00 12,80 (31,20)
3 20,00 10,24 (20,96)
4 20,00 8,19 (12,77)
5 20,00 6,55 (6,21)
6 20,00 5,24 (0,97)
7 20,00 4,19 3,22

Fonte: Adaptado de Bruni (2008)

O mesmo projeto de investimento avaliado no payback simples apresentou um periodo
de trés anos para retorno do investimento. Ja no payback descontado, conforme o exemplo
acima, o projeto recuperaria o investimento em aproximadamente seis anos, levando em conta
que o exemplo utilizou uma taxa minima de atratividade de 25% ao ano para seu célculo.

O exemplo acima, quando comparado com a Tabela 1 (payback simples), permite
observar a diferenca entre o dois métodos, quando 0 mesmo projeto no método ajustado
levaria trés anos a mais para recuperar o investimento, por considerar o valor do dinheiro no
tempo.

Bordeaux-Régo et al. (2010) considera trés situagdes que tornam o payback ajustado

mais Util para as analises:
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- para analisar projetos com menor significado financeiro;
« para situacdes com VPLs semelhantes;

- para uma segunda anélise de medidas de risco de liquidez.

Conforme Bordeaux-Régo apontou, o payback é utilizado para projetos simples, sem
muitos impactos financeiros, os quais ndo afetam tanto as organizagdes. Assim, 0s projetos
terdo analises mais simplificadas, com menos tempo e dinheiro investidos nas mesmas. Outra
situacdo abordada pelo autor é em casos de VPLs semelhantes, onde o payback pode servir
como "desempate” entre os projetos, sendo utilizado como um método secundario. E o terceiro
caso citado € para situacdes em que se deseje uma segunda andlise, quando o payback também é
utilizado como metodologia secundaria.

O meétodo ajustado ou descontado, mesmo considerando os fluxos de caixa liquidos,
ndo e recomendado pelos investidores pela mesma distor¢do causada nas avaliacdes feitas pelo
payback simples, podendo levar o administrador a aceitar ou rejeitar projetos erroneamente.
Entretanto, se for utilizado junto com outros métodos que avaliam a rentabilidade dos projetos,
pode servir como informacdo a mais para os tomadores de decisdo. Caso a empresa tenha que
optar por dois projetos com valores presentes liquidos semelhantes, por exemplo, este método
pode servir como critério na decisao.

Segundo Rossetti, et al. (2008) esse método elimina a limitacdo do periodo de retorno
ao considerar o fator tempo em sua férmula, gerando fluxos de caixa descontados, mas
permanece com a limitacdo de ndo considerar os fluxos de caixa que ocorrem apds a
recuperacdo do capital investido. Assim, esse método ainda € limitado para avaliar projetos com
grande relevancia para as empresas, pois ao nao avaliar os fluxos de caixa apds a recuperacao
do investimento, pode causar distor¢cdes para projetos que trazem um maior retorno a longo

prazo.

3.2.3 Valor Presente Liquido

O método valor presente liquido, ou mais conhecido pela sigla VPL, (Valor Presente
Liquido), compara os investimentos com o valor atual dos fluxos de caixa gerados pelo
projeto, mediante uma taxa média de atratividade. As entradas sdo consideradas como fluxos

de caixa positivo e as saidas como fluxos de caixa negativos.
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A férmula para calcular o valor presente leva em conta os fluxos de caixa dos projetos,
0 tempo total do projeto, o periodo e a taxa de atratividade, sendo representada pela seguinte

formula:

Figura 3 - Formula VVPL
t = periodo (anos ou meses)

VP[ — Zn: FC: n = tempo total projeto (anos ou meses)
(1 + I) i =taxa minima de atratividade (TMA)

FC = fluxo caixa por periodo

Fonte: Elaborado pela académica

Analisando os resultados da formula acima, o projeto sera rentavel quando o VVPL for
maior que zero, pois estard gerando caixa para a empresa, € nao rentavel quando for menor
que zero, pois ird gerar prejuizo. Quando o projeto for igual a zero sera indiferente aceita-lo
ou ndo. Dessa maneira, quando forem comparados projetos semelhantes, 0s gestores optam
pelo projeto mais rentavel, ou seja, aquele cujo VPL for maior.

Para Groppelli, at al. (2006, p. 136)

O ponto critico deste método estd na decisdo de qual taxa de desconto
utilizar no método do VPL. Entre dois projetos, em geral, aquele com maior
risco deve ser descontado a uma taxa maior. Além do mais, as taxas de
desconto tendem a subir, acompanhando as taxas de juros e de inflacéo.

A taxa de desconto gera os fluxos de caixa liquidos do projeto. Essa taxa pode incluir
muitas varidveis em sua composicdo: taxa de inflacdo, necessidades de capital de giro das
empresas, imposto de renda. Porém, a variavel mais considerada pela organizacdo ao
determinar suas taxas de desconto refere-se ao custo de oportunidade, pois a empresa estara
investindo seus recursos em um projeto, e consequentemente, deixara de investir em outro.

Segue um exemplo de valor presente liquido para o0 mesmo projeto de investimento

que foi avaliado nos exemplos de payback simples e descontado.
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Tabela 3 — Fluxos de caixa da fabrica de engrenagens

Valor Presente .
Ano  Fluxo de Caixa do Fluxo de Soma Saldo do Investimento a
Caixa Valor Presente
0 (60,00) (60,00) (60,00) (60,00)
1 20,00 16,00 (44,00)
2 20,00 12,80 (31,20)
3 20,00 10,24 (20,96)
4 20,00 8,19 (12,77)
5 20,00 6,55 (6,21)
6 20,00 5,24 0,97)
7 20,00 4,19 3,22
8 20,00 3,36 6,58
9 20,00 2,68 9,26
10 20,00 2,15 71.41 a1
Soma $11,41

Fonte: Adaptado de Bruni (2008)

No exemplo acima o investimento inicial no projeto foi de $ 60,00, enquanto os fluxos
de caixa trazidos para valor presente totalizaram $ 71,41. Dessa maneira, o valor presente do
projeto é de $ 11,41. E importante observar que os fluxos dos anos 1 a 10 foram séries
uniformes de pagamento iguais de $ 20,00 e a taxa minima de atratividade utilizada foi de
25% ao ano. Dessa forma, é possivel verificar que o VPL significa o lucro ou prejuizo liquido
do periodo trazido a valor presente, ou seja, considerando em sua férmula o custo de capital.

Para o exemplo apresentado, o VPL do projeto foi positivo, portanto é rentavel.
Entretanto, os gestores devem avaliar se o valor presente do projeto é aceitavel para a
empresa. Esse método de avaliacdo serve para comparar 0s projetos entre si. Em casos, onde é
necessario optar entre dois projetos semelhantes, o método VPL pode ser utilizado para
verificar o projeto que tem o maior valor presente.

O VPL também possui suas vantagens e desvantagens. Os principais beneficios do
valor presente liquido é a utilizacdo de todos os fluxos de caixa do projeto e a consideracao
justa do valor do dinheiro no tempo, levando em conta os riscos do projeto.

Ross, et al. (2002) destaca dois problemas na utilizacdo desse método. O primeiro é o
risco de previsdo, onde possiveis erros nas projecdes podem levar a decisdes incorretas. Por
ser mais sofisticado e levar em conta diversos custos, 0 VPL esta sempre sujeito a possiveis
erros, 0 que pode levar a aceitar ou rejeitar projetos de maneira errbnea. O segundo ponto
abordado por Ross, et al. (2002) é a fonte de valor, onde o autor indica que devem ser

apontadas informacGes especificas, uma delas sdo as fontes dos valores.
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O método do valor presente € mais complexo do que o payback e, por isso, também é
mais suscetivel a erros em seus calculos, principalmente por utilizar muitas variaveis na
definicdo do custo de capital. Os gestores devem estar atentados de modo a prevenir a
ocorréncia de erros, evitando tomar decisdes erradas.

Outro ponto a ser considerado nesse método € a definicdo apenas do retorno
monetario, ndo apresentando o percentual de rentabilidade. Por esse motivo, para casos onde a
avaliacdo deve ser feita por percentuais, o valor presente ndo pode ser utilizado. Entretanto,
existem métodos, como por exemplo a TIR, a qual serd apresentada no item a seguir, que

apresentam o retorno sobre o investimento em percentual de rentabilidade.

3.2.4 Taxa Interna de Retorno

A método da taxa interna de retorno, conhecida pela sigla TIR, é definida como a taxa
de desconto que anula o valor presente do fluxo de caixa, ou seja, € uma taxa de desconto que
torna o valor presente liquido igual a zero.

Os critérios para tomada de decisdo com a TIR séo:

« Projeto aceito: TIR > taxa de retorno exigido (VPL > 0);

« Projeto rejeitado: TIR < taxa de retorno exigido (VPL < 0).

. Quando a TIR for igual a taxa de atratividade é indiferente aceitar ou ndo o projeto.

Segundo Bruni (2008, p. 280):

A medida que o custo de capital aumenta, o valor presente liquido diminui.
A taxa interna de retorno representa o valor do custo de capital que torna o
VPL nulo. Corresponde, portanto, a uma taxa que remunera o valor investido
no projeto. Quando superior & taxa minima de atratividade do projeto, este
deve ser aceito. Para valores de TMA inferiores ao valor da TIR, o VVPL é
positivo. Para TMA maior que a TIR, o VPL torna-se nulo.

Os critérios de decisdo dependem das exigéncias de taxa de retorno esperada de cada
empresa, € 0 projeto pode ser rentavel ou ndo de acordo esses critérios. Dessa forma, um
projeto pode ser aceito, se a TIR for maior do que a taxa minima de atratividade que 0s
gestores estabelecem para os investimentos.

Diferentemente do VPL, no qual é verificada a avaliacdo do investimento, em termos

monetarios, a TIR ¢ a rentabilidade realizada em termos percentuais. Em funcéo disso, para
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comparar dois ou mais projetos € necessario escolher entre um dos métodos de avaliacdo, ou
ainda optar pelos dois, avaliando o investimento tanto pelo VPL quanto pela TIR.
Segue um grafico que ilustra o VPL em funcdo da taxa de desconto i, demonstrando o

momento em que é encontrada a TIR.

Figura 4 — VPL em funcéo da taxa de desconto

Valor presente liquido

Taxa interna de
retorno (TIR)

Taxa de desconto i

Fonte: Bordeaux-Régo, et al. (2010)

O gréfico demonstra uma curva onde o valor presente liquido estd no eixo das
ordenadas e a taxa de desconto esta no eixo das abscissas. E possivel verificar que conforme a
taxa de desconto aumenta o VPL diminui até se tornar nulo, correspondendo a TIR. Dessa
maneira, quando o valor presente é igual a zero, tem-se a taxa interna de retorno.

Dentre as vantagens de utilizacdo da TIR esta a facilidade de célculo, o qual é mais
simples quando comparado com o VPL, além de ter seu resultado expresso em percentual,
permitindo uma comparagdo mais facil com o custo de capital.

Ross, et al. (2002) cita duas desvantagens com este método, a primeira € conhecida
como taxas maltiplas de retorno, onde existe a possibilidade de mais de uma taxa de desconto
tornar o VPL do investimento igual zero. A outra desvantagem é para projetos mutuamente
excludentes, onde aceitar um significa rejeitar o outro. Para esses casos recomenda-se utilizar
outro método de avaliagé&o.

Rossetti, et al. (2008) também aponta duas situacdes nas quais a TIR ndo deve ser
utilizada. Uma delas é quando a distribui¢do no tempo dos fluxos de caixa das alternativas for
diferente, tendo diferentes investimentos iniciais e entradas de caixa durante os anos. Outra
situacdo é quando as alternativas tiverem vidas Uteis diferentes, por exemplo, um projeto tem

duracdo de dez anos, enquanto outro tem duracdo de vinte anos. Nesses casos, em geral, as
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empresas optam pelo VPL, por ndo apresentar problemas quando utilizados nas situacfes
citadas e também ser considerar o valor do dinheiro no tempo.

De modo a conhecer um pouco mais sobre a gestdo de projetos, foram abordados nos
proximos itens o gerenciamento e o ciclo de vida dos projetos, bem como cada uma das fases

desse ciclo.

3.3 GESTAO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos comegou a ser conhecido e implementado pelas
organizagOes por volta dos anos 90. Desde entdo pode ser observado um crescimento
consideravel na quantidade de empresas que trabalham com gestdo de projetos e possuem um
escritdrio voltado para este gerenciamento e, também, um crescente niUmero de gerentes de
projetos em todo o mundo.

Segundo Kerzner (2006), em 1997 comecam a surgir os Escritorios de Projetos e, em
2002, a Geréncia de Projetos comecou a ser vista como parte da estratégia e do Planejamento
Estratégico da empresa. Abaixo segue uma evolugdo dos processos de gerenciamento de

projetos no mundo.

Figura 5 — Evolucao dos processos e da geréncia de projetos

1950 - 1985 1985 1990 1991-1992 1993-1994 1995 1996
Movimento de . Empowermnet Controle de L
) i Engenharia i . Geréncia de
Semaliados| Qualidade e times auto- |Reengenharia| mudangas de )
concorrente L Riscos
Total dirigidos Escopo
1997-1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005-2010

Planejamento L
_ L Relatdrio de | Modelos de o
Times Modelos de Estratégico . Redes Sociais e
Status na Planejamento ]
Virtual PMO

Internet | de Capacidade

Escritdrio
de Projetos

multinacionais | Maturidade | para Geréncia
(PMO)

de Projetos

Fonte: Adaptado de Kerzner (2006)

De acordo com a figura, no ano de 1997 comecgaram a ser implementados o0s
escritorios voltados para o gerenciamento de projetos e desde entdo a maturidade dessa gestdo
comecou a ser trabalhada pelas empresas. No ano de 2002, foi o inicio das implementacGes de
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um Planejamento Estratégico voltado para o gerenciamento dos projetos, modelo no qual os
mesmos sdo controlados de modo a atingir 0s objetivos e a estratégia organizacional.

Como suporte para 0 gerenciamento dos projetos nas empresas, existem as areas
voltadas para o trabalhno com os mesmos, chamados escritorios de projetos, ou também
denominados PMO, Project Managment Oficcer. Existe também um instituto voltado para a
gestdo de projetos, o PMI, o Project Management Institute, e metodologias especificas
publicadas no Guia para gerenciamento de projetos (PMBOK). Esse Guia serve de apoio e
contém as diretrizes e padrdes do PMI.

Conforme Dinsmore (2010, p. 8) o escritdrio de projetos tem como objetivo:

Orientar e dar suporte aos gerentes de projetos, permitindo & empresa
desenvolver seus projetos da forma mais eficiente e eficaz possivel. Também
conhecido como “Escritério de Gerenciamento Projetos”, “Escritorio de
Gerenciamento de Programas” ou “Escritorio de Programas”.

Esses escritdrios tém como objetivo realizar o gerenciamento de todos os projetos da
organizacao, seguindo uma metodologia definida. Com o controle centralizado dos projetos é
possivel ter profissionais especializados no assunto e melhorias continuas de gestdo, de forma
a ter sucesso com todos 0s projetos, reduzindo custos e aumentando a efetividade.

Os profissionais que trabalham com essa gestdo sdo denominados gerentes de projetos.
O Guia PMBOK (2008, p. 13) define gerente de projeto como “a pessoa designada pela
organizagio executora para atingir os objetivos do projeto”. E importante diferenciar o papel
do gerente ou lider, que realizado o acompanhamento do projeto e da equipe, e do PMO, que
auxilia no projeto junto ao lider, utilizando de sua experiéncia com os demais projetos.

Entretanto, possuir uma area e profissionais voltados para o gerenciamento de projetos
ndo é suficiente, € necessario que as organiza¢des possuam ferramentas e processos de apoio.
Na figura acima, Kerzner (2006) citou o iniciou de modelos de maturidade em 2001. A
expressao “maturidade em gestdo de projetos” representa o grau em que a empresa se
encontra para gerenciar seus projetos e o respectivo sucesso com 0s mesmos. De acordo com
Kerzner (2006, p. 45) “a maturidade em gestdo de projetos € o desenvolvimento de sistemas e
processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um
deles seja um sucesso.”

Para o guia PMBOK (2008, p. 6):

O gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus
requisitos. O gerenciamento de projetos é realizado através da aplicacdo e
integracdo apropriadas dos 42 processos agrupados logicamente, abrangendo
0s 5 grupos de processos: Iniciacdo; Planejamento; Execucdo;
Monitoramento e controle e Encerramento.
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O Guia PMBOK traduz a metodologia em cinco etapas, as quais tém atividades
especificas para cada uma delas, bem como documentacBes necessarias e serem entregues.
Cada uma das etapas sera melhor abordada e conceituada posteriormente.

Vargas (2006) cita os seguintes beneficios de ter um gerenciamento de projetos nas
organizacoes:

. Evita surpresas durante o trabalho;

« Permite desenvolver diferenciais competitivos e novas técnicas;

« Antecipa situacOes desfavoraveis que poderdo ser encontradas, para que se possam ser

tomadas acdes corretivas antecipadamente;

. Adapta o trabalho ao mercado consumidor e ao cliente;

« Disponibiliza os orgamentos anteriormente aos seus gastos;

. Agiliza as decisdes, visto que as informaces estdo estruturadas e disponiveis;

« Aumenta o controle, devido ao detalhamento;

. Facilita as revisdes na estrutura do projeto decorrentes de modificacdes no mercado e

ambiente, melhorando a capacidade de adaptacéo do projeto;

« Otimiza a alocacédo de pessoas, equipamentos e materiais;

« Documenta e facilita as estimativas para outros projetos futuros.

Assim, é possivel perceber que através do gerenciamento de projetos nas
organizacfes, as mesmas podem otimizar seus recursos financeiros e humanos, atingir
patamares maiores de sucesso nos projetos, auxiliar nas decisdes, ter processos e atividades
mapeadas, dentre diversos outros beneficios.

Assim, na metodologia de gestdo de projetos cada um deles possui um ciclo de vida
com cinco fases, as quais tém diferentes atividades, caracteristicas, ferramentas de apoio e
documentacGes necessarias. Tanto o ciclo de vida como as fases que fazem parte dele podem

ter diferentes duragdes, variando nos diferentes projetos, conforme foi descrito a seguir.

3.3.1 Ciclo de Vida no Gerenciamento dos Projetos

Para o ciclo de vida na gestdo de projetos, os estagios sdo similares em praticamente
todos os projetos, permitindo com que possam ser adotadas as mesmas metodologias em

todos. Porém, a duragdo de cada uma das fases do ciclo depende do tipo do projeto, suas
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caracteristicas e sua evolucdo. E importante destacar que no ciclo de vida existem diversos
riscos, e falhas poderdo aparecer durante a execucdo do projeto, levando a paradas e
replanejamentos, atrasando cada uma das fases.

Cabe ressaltar aqui a diferenca entre ciclo de vida do projeto e ciclo de vida da gestao
de projetos. O ciclo de vida de um projeto consiste nas diversas fases que um projeto pode ter
até que o mesmo seja finalizado, podendo o mesmo ter apenas uma fase. Enquanto o ciclo de
vida do gerenciamento de projetos sdo sempre as cinco fases definidas pelo PMI, as quais sdo
demonstradas na figura, juntamente com o tempo e grau de intensidade de cada fase.

Figura 6 — Ciclo de vida dos projetos

Iniciagio Flanejamento Execugio Controle Finalizagdo

Grau de intensidade do Processo

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2008)

Como pode ser identificado na figura acima, os periodos ndo sdo claramente definidos
em cada fase, podendo ocorrer sobreposicdo dos diferentes periodos e suas atividades. No
planejamento, por exemplo, ja comecam a execucgdo de algumas atividades.

A etapa de controle, entretanto, perdura durante todo o ciclo de vida e ¢é através dessa

fase que os erros podem ser diagnosticados e tratados ainda durante o projeto.

Normalmente, os projetos possuem um padréo lento-rapido-lento em sua evolugdo. E
necessario ter um nivel de esforco maior no inicio ciclo de vida, onde os conceitos e
requisitos devem ser claramente definidos e trabalhados e o planejamento deve ser elaborado
para suportar toda a sua execucdo do projeto. Na fase final, o que deve predominar é o

controle e adog&o de agdes corretivas quando necessarias.

No que se refere aos custos de mudanca do projeto, costumam ser menores em suas

fases iniciais e crescem exponencialmente ao longo de sua execugéo.
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Conforme Keelling (2002, p. 14) conhecer as fases do ciclo proporciona uma série de

vantagens:

A familiaridade com o ciclo de vida do projeto capacita 0s envolvidos a
entender a sequéncia logica dos eventos, a reconhecer limites ou “marcos”, e
a saber em que ponto se encontra o projeto no continuum de atividades que
se sucedem desde o inicio até o fim. Ela ajuda o gerente a prever as
mudancas de estilo e ritmo, 0 aumento da pressao a medida que as despesas
se acumulam e o tempo e os recursos se reduzem, a reconhecer quando se
devem fazer inspecdes especiais, revisdes ou reavaliagdes de prioridade e a
entender as necessidades de cada fase. Ela também fornece pontos de
referéncia a partir dos quais os membros da equipe podem avaliar o
andamento e perceber o que ainda é preciso acontecer durante o tempo de
vida do projeto.

O ciclo de vida do gerenciamento de projetos, suas fases e seus marcos variam

também de empresa para empresa, de acordo com a tipologia de seus projetos e seu grau de

maturidade. As fases do ciclo de acordo com o PMI sdo cinco: iniciagdo, planejamento,

EXGCUQQO, encerramento e controle.

Aqui esta representada a integracdo de toda a cadeia de gestdo de projetos, desde a

entrada do projeto, até a entrega dos resultados, relacionando também as fases do ciclo do

projeto:

Figura 7 — Os objetivos estratégicos e o0 gerenciamento de projetos

Entradas do Projeto

Patrocinadore
Lider do Projeto

Projetos
Estratégicos

Lacunas de Valor

i

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK (2008)

Todo projeto € criado em virtude de uma lacuna existente, ou seja, uma oportunidade

de melhoria. De acordo com o planejamento estratégico, 0s objetivos estratégicos sdo criados

para atingirem as lacunas de valor existentes e entregar valor aos clientes. Estes objetivos por

sua vez, séo transformados em projetos.

Os projetos também tem um patrocinador, aquele que financiara o projeto e um lider, o

qual gerenciara todo o projeto. O lider estara presente em todas as fases do projetos, desde sua

iniciacdo, até a entrega de resultados aos clientes.
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3.3.1.1 Iniciacéo

A etapa de iniciacdo € a primeira fase do ciclo de vida. Através da identificacdo de
uma demanda por parte de algum interessado é decidido realizar o projeto e entdo séo

definidos o lider e o patrocinador.

Com relacédo ao surgimento do projeto, Vargas (2006) menciona que todo projeto tem
sua origem em um problema ou uma oportunidade, podendo ser considerado como problema
0 ndo aproveitamento de uma oportunidade, visto que seus concorrentes ou mercado

consumidor estdo se preparando para tal oportunidade.

O mercado atual exige que as empresas se adaptem rapidamente as mudangas e
estejam sempre atentas aos seus concorrentes. No mercado bancario, por exemplo, as
organizagOes estdo criando aplicativos gratuitos dos bancos para os clientes utilizarem em
seus celulares, o qual possibilita a realizagéo de transacfes financeiras sem a necessidade de
se deslocar, reduzindo também os custos operacionais dos bancos ao ter menos clientes nas
agéncias. Com isso, todas as demais instituicGes bancarias viram a necessidade de se adaptar a
essa nova demanda para permanecerem competitivas. Nesse exemplo, pode ser percebido a
necessidade de realizacdo de projetos em virtude do ndo aproveitamento de uma
oportunidade, conforme descrito por Vargas (2006).

Nessa fase inicial do ciclo de vida é elaborado o termo de abertura do projeto, um
documento legal, reconhecendo a existéncia do mesmo, o qual contém diversas informaces
sobre 0 mesmo. Ap6s o termo de abertura ser aprovado, o projeto se torna oficialmente
autorizado e é iniciada a fase de planejamento do projeto. No termo de abertura estdo
incluidos os seguintes itens:

« Objetivo do projeto: o que se busca atingir ao final do projeto;

« Justificativa do projeto: beneficio gerado por ele;

Produtos e entregas: resultados obtidos ao longo do projeto;

Defini¢éo do gerente do projeto;

« Definicao do escopo: forma como se conduzira e o que sera feito no projeto, além de

constar itens que ndo fardo parte do escopo;

« Estimativa de custos, tempos e riscos.
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Esses itens que constam no termo de abertura servem como base para 0 conhecimento
geral do que seréd ou ndo realizado pelo projeto, alem de permitir que 0s cronogramas e custos,
bem como objetivos possam ser acompanhados até o final.

Outro marco importante nessa fase é a definicdo das partes interessadas, que segundo
o Guia PMBOK (2008, p. 46): “Identificar as partes interessadas ¢ o processo de identificacao
de todas as pessoas ou organizacGes que podem ser afetadas pelo projeto e de documentacao
das informacdes relevantes aos seus interesses, envolvimento e impacto no sucesso do
projeto”.

Através da identificacdo das partes interessadas, ou também chamados de
stakeholders, serdo definidos todos os pré-requisitos do projeto, ou seja, qual o interesse de
cada pessoa ou organizacao na realizacdo do projeto e o que este deve conter. Essa etapa de
identificacdo elimina ou ameniza possiveis conflitos que poderdo surgir em virtude de
diferentes interesses.

Apbs finalizada a etapa de iniciacdo, o projeto passa pelo seu planejamento, fase na
qual sera definido todo o modelo de execucdo do projeto, pessoas envolvidas, comunicacdes,

entre outros pontos importantes para o sucesso do mesmo.

3.3.1.2 Planejamento

A segunda fase do ciclo € o planejamento, sendo esta uma fase importantissima, a qual
dard suporte a toda a execucdo e 0 monitoramento do projeto. Nessa etapa, € importante o
envolvimento de todas as partes interessadas, evitando posteriores ajustes no planejamento do
projeto, atendendo necessidade de todos os envolvidos.

Segundo Herrero Filho (2011, p. 166) o processo de planejamento “¢ uma atividade de
preparacdo para a acao (prontiddo para a acdo), em que a equipe do projeto planeja a acéo
necessaria, de acordo com o escopo do projeto, para alcangar os objetivos estratégicos”.

Na fase de planejamento, as atividades descritas no termo de abertura séo
detalhadamente definidas, bem como a sua duragdo, o0 seu sequenciamento e 0 cronograma
resultante do projeto. Os custos e orcamentos também adquirem uma maior clareza e
detalhamento. Além disso, os recursos humanos e suas responsabilidades necessarias para o
desenvolvimento do projeto sdo identificados e documentados.

Outras atividades integrantes dessa fase séo as seguintes:
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. Planejamento e gerenciamento das comunicacdes: sdo planejadas todas as
comunicacgdes que serdo realizadas ao longo do projeto, bem como o publico-alvo
das mesmas. Essas comunica¢Oes devem ser planejadas de acordo com o grau de
mudanca que o projeto trard para cada publico. Para mudancas que afetam o trabalho
e a rotina das pessoas, por exemplo, deve-se ter um maior cuidado com as
informac@es que serdo comunicadas, evitando gerar resisténcia nos colaboradores;

« Gerenciamento dos riscos: sdo diagnosticados possiveis riscos, que poderdo afetar a
execucao do projeto e seu cronograma. Além de planejar possiveis respostas a tais
riscos;

. Planejamento e gerenciamento da qualidade: sdo definidas maneiras de medir a
qualidade do projeto, de modo a poder corrigir os pontos que ndo estdo sendo
executados conforme planejado;

. Planejamento e gerenciamento das aquisicdes: sdo definidas todas as aquisi¢des que
serdo necessarias ao longo do projeto, como: fornecedores, consultorias, tecnologias,

materiais de treinamento, entre outros.

O Guia PMBOK (2008, p. 46) destaca possiveis ajustes necessarios no planejamento,

conforme o trecho:

A natureza multidimensional do gerenciamento de projetos cria
realimentagdes periddicas de feedback para analise adicional. A medida que
mais informagGes ou caracteristicas do projeto sdo coletadas e atendidas,
pode se necessario um planejamento adicional. Mudancgas significativas
ocorridas ao longo do ciclo de vida do projeto acionam uma necessidade de
revisitar um ou mais dos processos de planejamento e possivelmente, alguns
dos processos de iniciacdo.

Conforme o projeto vai sendo executado, algumas atividades podem ir em desacordo
com o planejado e mudar totalmente 0 mesmo. Caso isso acontega, é possivel que haja um
novo planejamento das atividades, as quais visem atender aos principais objetivos propostos.

Cabe destacar também que baseado nas atividades planejadas, sera realizado o
monitoramento e o controle da execucdo do projeto, conforme Vargas (2006, p. 197): “essa
etapa tem como objetivo desenvolver um documento formal que seré utilizado para gerenciar

e controlar a execucao do projeto”.
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3.3.1.3 Execucgdo

A execucdo do projeto nada mais é do que por em préatica as atividades planejadas.
Nessa fase, sera utilizada grande parte do orcamento, do cronograma e dos recursos humanos
planejados.

Segundo o Guia PMBOK (2008, p. 55) a definicdo do processo de execucao é:

O grupo de Processo de Execucdo consiste nos processos realizados para
concluir o trabalho definido no plano de gerenciamento do projeto de forma
a cumprir as especificacdes do projeto. Este grupo de processos envolve
coordenar pessoas e recursos e também integrar e executar as atividades do
projeto em conformidade com o plano de gerenciamento do mesmo.

Os principais pontos para a fase de execuc¢édo, de acordo com o0 PMBOK (2008) sdo 0s
seguintes:

« Garantir a qualidade do projeto;

- Distribuir as informaces e garantir as expectativas das partes interessadas;

« Mobilizar, desenvolver e gerenciar a equipe do projeto;

« Conduzir as aquisiges.

A fase de execucdo esta fortemente ligada a fase de controle e monitoramento, pois
nessa etapa é possivel encontrar erros e serd necessaria a elaboracdo de planos de agdes e
acOes corretivas para corrigi-los. Também é importante estar atento para possiveis atrasos ou
alteracBes no escopo do projeto, alterando assim as fases seguintes. As informacdes sobre o
desempenho do trabalho sdo fundamentais para estas atividades.

Vargas (2006) afirma que a execucédo do trabalho é realizada em partes, denominadas
pacotes, e, 0 pacote € considerado concluido quando ocorre a entrega, a qual seria qualquer
resultado do trabalho, facilmente mensuravel, tangivel pelos executores e com conclusédo
identificavel. Assim, quando forem finalizados todos os pacotes, o projeto esta concluido.

Para facilitar e qualificar a execugdo do projeto, 0 mesmo é dividido em partes ou em
fases, que serdo finalizadas uma por uma, até que todas as etapas sejam finalizadas e entdo o
projeto estara concluido. Por exemplo, na constru¢cdo de um prédio, o0 projeto pode ser
dividido para construir um andar de cada vez, ou seja, cada andar € uma fase. Dessa maneira,
guando o primeiro andar for finalizado, a primeira fase foi entregue. Quando todos os andares

estiverem entregues, a construcdo do prédio estara concluido.
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3.3.1.4 Monitoramento e controle

A fase de monitoramento e controle ocorre concomitantemente com as outras fases do
ciclo de vida, iniciando o controle no inicio do ciclo e encerrando ao final do projeto. Essa
etapa é muito importante, pois serve de base para verificar se o previsto no planejamento esta
de fato sendo executado.

Conforme o Guia PMBOK (2008, p. 59), “o principal beneficio deste grupo de
processo € que o desempenho do projeto é observado e mensurado de forma periddica e
uniforme para identificar variagdes em relacdo ao plano de gerenciamento do mesmo”. O
grupo de processos descrito pelo Guia se refere a todas as atividades de monitoramento e
controle do projeto.

Quando as variacOes sdo diagnosticadas durante o projeto, 0 mesmo pode ser corrigido
ou alterado de modo a alcancar o objetivo proposto. Caso ndo exista um controle e
monitoramento adequado durante a execucdo, os resultados poderdo ser insatisfatorios e,
muitas vezes, ndo poderdo ser mais corrigidos, fracassando o projeto.

Ainda segundo o Guia PMBOK (2008), os processos de monitoramento e controle
também incluem:

« Controlar as mudancas e recomendar agdes preventivas em antecipacdo a possiveis

problemas;

« Monitorar as atividades do projeto em relacdo ao plano de gerenciamento e a linha

de base de desempenho do mesmo e;
« Influenciar os fatores que podem impedir o controle integrado de mudancas, para

que somente as mudancas aprovadas sejam implementadas.

Outro ponto importante nessa etapa é o controle integrado das mudancas no projeto,
cujo objetivo é avaliar as solicitacbes de mudanca e, se necessario, alterar o cronograma,
orcamento, documentagdo ou processos.

Assim, nessa fase & necessario ter um método de controle do desempenho dos
projetos, possibilitando a verificacdo de desvios do plano inicial, e também ter processos de
coleta e distribuicdo de informacdes referentes ao desempenho. Terribili Filho (2010, p. 17)
afirma que o uso de indicadores é uma forma de monitoramento continuo dos projetos,

conforme o trecho:
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E com base nesses indicadores de projetos que se identificam os desvios, que
possibilitam a reflexdo do Gerente de Projetos acerca das causas-raiz que
geraram a variacdo do indicador em relacdo ao planejado e, posteriormente,
elaborar planos de acdo para enderegar as causas identificadas, a fim de
corrigir rotas, amenizar desvios ou melhorar a performance do projeto seja
em termos financeiros, de prazos, de qualidade ou de satisfacdo do
patrocinador e do usuario final.

Uma maneira de visualizar desvios no projeto € a mensuracdo e acompanhamento de
indicadores, 0s quais demonstram se 0s prazos e custos estdo de acordo com o planejamento,
e também, se o desempenho do projeto esta de acordo com o proposto com as partes
interessadas. Entretanto, apenas observar os desvios ndo muda o cenario, o responsavel pelo
projeto deve identificar as causas de ndo estar atingindo os indicadores e tracar um plano para

reverter os desvios.

Ap0s a execucdo do projeto o mesmo € encerrado. A seguir, foram destacados os

principais pontos dos processos de encerramento.

3.3.1.5 Encerramento

A fase final no ciclo de vida do projeto é o encerramento, a qual define formalmente a
finalizacdo do projeto e quais foram os resultados. Assim, o time e a estrutura do projeto

também poderdo ser desmobilizados.

Para ter o encerramento do projeto aceito é necessario obter o aceite das partes

interessadas e o alcance dos objetivos acordados.
Segundo Guia PMBOK (2008), nessa fase podem ocorrem as seguintes atividades:

« Obter o aceite do cliente ou patrocinador;
« Fazer uma revisdo do pos-projeto;
- Registrar os impactos;
« Documentar as ligGes aprendidas;
« Aplicar atualizacGes apropriadas aos processos organizacionais;
« Arquivar os documentos para utilizar como dados historicos;

« Encerrar as aquisicoes.
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E de extrema importancia que a equipe do projeto avalie os resultados finais e também
possiveis aprendizados com o mesmo, para assim evoluir no gerenciamento e agregando
resultados melhores no decorrer de novos projetos.

O principal marco para essa fase é a entrega de um documento formalizado,
informando a finalizagdo do projeto, chamado de Termo de Encerramento. De acordo com
Vargas (2006, p. 207):

O produto desse processo ¢ um documento de aceite formalizado pelo cliente
ou patrocinador, garantindo que os produtos do projeto foram atingidos,
encerrando a responsabilidade direta dos executantes sob o projeto, a ndo ser
em projetos com garantias contratual estabelecida.

Para Herrero Filho (2011, p. 167) o grupo de processos de encerramento “formaliza a
aceitacdo do produto, do servico, do resultado singular pelo cliente, ou ainda, o atingimento
do objetivo estratégico pelo projeto, o que se traduz em criacdo de valor duradouro para a
empresa”. Dessa maneira, ¢ possivel verificar a relagdo do sucesso dos projetos com o

atingimento dos objetivos estratégicos da empresa.

3.4 AVALIACAO DE DESEMPENHO DE PROJETOS

A etapa de avaliacdo de desempenho dos projetos ndo esté inserida no ciclo de vida do
mesmo, mas sim no final do ciclo, sendo uma etapa posterior a sua execucao, também
conhecida como pos-projeto, cujo objetivo principal € avaliar os resultados trazidos pelos
mesmos. Cada vez mais estdo sendo estudados métodos para auxiliar os gestores a avaliar 0s
resultados trazidos pelos projetos para a empresa, bem como li¢cbes aprendidas para 0s
proximos.

Para Meredith (2003, p. 365):

O termo avaliar significa estabelecer valor de ou aquilatar. A avaliacdo
estima o progresso e o desempenho de um projeto comparado com aqueles
progresso e desempenho planejados do projeto, ou comparado com o
progresso e desempenho de outros projetos similares. A avaliacdo também
apodia quaisquer decisfes de gerenciamento exigidas para o projeto. Por isto,
a avaliacdo deve ser conduzida e apresentada em uma maneira e formato que
assegure ao gerenciamento que todos os dados pertinentes foram
considerados. A avaliacdo deve ter credibilidade aos olhos do grupo de
gerenciamento para quem ela é realizada e também aos olhos da equipe de
projeto em que ela é realizada. De acordo, a avaliacdo de projeto deve ser
justamente tdo cuidadosamente construida e controlada como o projeto em
si.
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Dessa maneira, € necessario ter cuidado com o método a ser escolhido para avaliar o
desempenho do projeto, para dar uma visdo real dos beneficios dos mesmos e ndo causar
nenhum tipo de receio na equipe do projeto. O método deve servir principalmente para
diagnosticar os pontos positivos trazidos pelo projeto e melhorar os projetos futuros, nunca
para punir a equipe.

Carvalho, M. (2011, p. 10) registra "existe muita controversia na literatura a respeito
de como medir o desempenho ou sucesso em projetos. O sucesso pode ser visto sob Varios
aspectos e na perspectiva de diversos interessados (stakeholders).”" Assim, pode-se verificar a
dificuldade de encontrar um método adequado para auxiliar na mensuragdo dos resultados po-
projeto.

Pela ligacdo existente entre a gestdo de projetos e a execucdo da estratégia nas
organizacOes, o resultado de cada um dos projetos interfere no desempenho da estratégia.
Assim, cada projeto que ndo atinja os objetivos propostos ira refletir na execucao da estratégia
e no crescimento da empresa. Na visdo de Barcaui (2012) os projetos bem-sucedidos devem
ter alinhamento estratégico.

O “sucesso dos projetos” ¢ considerado muitas vezes como a finaliza¢cdo do projeto
dentro do orcamento e cronograma. Porém o0 sucesso de um projeto vai muito mais além.
Vargas (2005, p. 15) cita o sucesso do projeto: “um projeto bem-sucedido é aquele que é
realizado conforme o planejado”. Ou seja, para obter éxito ¢ necessario ter a alcance dos
objetivos dos projetos, os quais motivaram a realizacdo do mesmo.

De acordo com o trecho escrito por Barcaui (2012, p. 156) “ndo ¢ mais possivel
aceitar que as entregas (produtos ou servi¢os) em si sejam 0s Unicos objetivos dos projetos,
pois ndo ha como garantir que essas entregas sejam Uteis e atendam as necessidades sem que
haja uma verificagdo e valida¢do dos beneficios a serem atingidos”. Dessa forma, s6 o fato do
projeto ser finalizado ndo garante o sucesso do mesmo. E necessario alcancar os beneficios
propostos por ele.

Ainda segundo Barcaui (2012, p. 143) “beneficio ¢ definido como uma melhora
mensuravel, decorrente de um resultado percebido como vantajoso, por um ou mais
stakeholders”.

A figura que segue permite visualizar o momento em que a avaliacdo de desempenho

do projeto inicia, logo apos a execucdo do projeto.
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Figura 8 — O valor como direcionador da tomada de deciséo
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Fonte: Barcaui (2012)

Nessa figura, pode ser verificada a etapa anterior a realizacdo do projeto, a analise de
viabilidade, a qual definira se é benéfico para a empresa realiza-lo. Posteriormente, ocorre a
execucdo do projeto, a qual terd a entrega de beneficios para os clientes. E, entdo, apds
finalizado, o projeto passa por uma avaliacdo dos seus resultados. Nessa avaliacdo, serdo
mensurados se todos os beneficios propostos foram atingidos e se foi alcancado o retorno
esperado. A avaliacdo desses resultados pode ser qualitativa, através da percepcdo dos
interessados do projeto, ou também podem ser definidos e mensurados indicadores
financeiros.

Para Keelling (2002) a avaliagdo da eficacia do projeto deve ser detalhada e incluir
relatorios, comparacdes entre os objetivos e resultados e avaliacdo de resultados. Para o autor,
deve haver ainda benchmarking, o qual vise estabelecer padrées ou comparar resultados com
outros projetos da mesma organizacgao, com operacdes de processos similares, com o trabalho
dos concorrentes e com as condigdes operacionais (confiabilidade, valor, desempenho).

O termo benchmarking significa uma comparagdo entre atividades semelhantes, cujo
objetivo é definir as melhores praticas geradoras de desempenho superior. O benchmarking
para gestdo de projetos € ndo s importante como também fundamental para a obtencdo de

maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagdes. Através dessa pratica € possivel
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identificar causas de sucesso e insucesso nos projetos, bem como identificar falhas e
problemas em alguns projetos que servirdo como base para 0S proOXimos a serem
desenvolvidos pela empresa.

Barcaui (2012, p. 138) explica “um sistema de gestdo de desempenho podera definir
metas, tanto para 0s custos e recursos quanto para os beneficios que as iniciativas estratégicas
deverdo atingir”.

Muitas empresas avaliam o sucesso de seus projetos apenas no quesito de cronograma
e custos. Entretanto, para entregar valor aos clientes, o projeto deve atingir os objetivos
propostos quantitativa e qualitativamente. Os clientes ndo avaliardo, por exemplo, um novo
produto em virtude do tempo e dos custos investidos pela empresa, mas sim pela qualidade do
produto.

Uma maneira de avaliar o desempenho de projetos é através da utilizacdo de

indicadores, cujas caracteristicas serdo mencionados a seguir.

3.5 INDICADORES

De acordo com a propria denominacdo, os indicadores servem para informar uma
situacdo. Através dos mesmos pode-se ter uma maior transparéncia dos resultados,
entendimento das situacBes e confiabilidade nas informacfes apoiadoras da tomada de
decisdes.

Carvalho, M. (2011) registra a necessidade de conhecer o poder direcionador das
métricas, as quais geram um processo de acdo e reacdo, com consequéncias criticas para a
organizagéo caso ndo sejam bem definidas.

Os indicadores devem ser bem definidos, pois direcionam a maneira como as pessoas
realizam o seu trabalho. Em uma empresa de telemarketing, por exemplo, um indicador de
tempo pode levar os funcionarios a atenderem inadequadamente os seus clientes, causando
uma ma impressdo da empresa.

Para Terribili Filho (2010, p. 25) "os indicadores sdo 'mostradores’ de uma dada
situacdo”. Segundo o autor, os indicadores podem ser quantitativos ou qualitativos.
Indicadores quantitativos sdo expressdes numéricas, 0s quais demonstram variacOes
quantificaveis, enquanto os qualitativos ndo podem ser tdo facilmente quantificaveis, pois

expressam a opinido das pessoas, valores, comportamentos, crencas, entre outros.
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3.5.1 Beneficios na Utilizacao de Indicadores

Existem diversos beneficios na utilizacdo de indicadores, pois através dos mesmos se

pode ter a mensuracdo do desempenho das atividades e ter subsidios para tomar decisoes.

Barcaui (2012) cita dois beneficios advindos da utilizacédo de indicadores:

. alicerce para a gestdo por fatos, ou seja, atraves de dados podem ser mensuradas as
caracteristicas de produtos e processo, gerando melhoria da qualidade e do
desempenho de um produto, servi¢o ou processo ao longo do tempo;

. auxilio para a tomada de decisbes com o fornecimento de informacdes que servem

como evidéncias aos gestores.

Os gestores das organizagdes costumam se basear em indicadores para tomarem suas
decisdes pelo fato de demonstrarem a realidade, enquanto a opinido das pessoas pode trazer
distor¢des, de acordo com as caracteristicas pessoais de cada um.

Dificilmente, um indicador demonstrara uma situacao atuando sozinho, ou seja, existe
uma dependéncia com os demais, por isso é necessario elaborar um conjunto de indicadores.
Assim, caso exista algum viés em um dos indicadores, ndo interferira fortemente a avaliacdo.
Price Waterhouse (1997) atenta para este fato ao comentar a necessidade de um conjunto de
indicadores validos e equilibrados capazes de evidenciar o que de fato esta acontecendo na
empresa. Price Waterhouse (1997) afirma que alguns aspectos importantes na formulacdo dos
indicadores:

« relevancia: deve ter relacdo com a estratégia,;

. confiabilidade: deve auxiliar na visualiza¢éo dos pontos fortes e fracos;

« clareza: seu proposito deve ser facilmente identificavel com o nome;

disponibilidade dos dados: os dados devem estar disponiveis a um baixo custo.

Barcaui (2012) ressalta ainda o aspecto de comparabilidade dos indicadores, cujo
objetivo visa permitir comparagdes e correlagdes internas (dentro da organizacgao) e externas
(com os concorrentes).

Existem diversos tipos de indicadores, os quais nem sempre poderdo ser usados em
ambos 0s casos (comparacOes internas e externas). Os indicadores de projetos sdo exemplos
disto, servem apenas para avaliar os projetos internos da empresa, exceto projetos que possam

ser semelhantes em outras organizagoes.
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Terribili Filho (2010) identifica duas etapas para o uso de indicadores. A primeira € a
definicdo, onde € verificado o que se quer medir e 0 objetivo de tal medicdo, as fontes de
captura de dados, a forma de extracdo, o tamanho da amostra e a periodicidade da coleta de
dados. Em seguida, define-se como sera o tratamento dos dados e o formato do indicador e
entdo, documenta-se 0 processo. A segunda etapa € a implantagdo, na qual ocorrem 0s ajustes
e correcdes, a comunicacdo e divulgacdo dos indicadores na organizacdo e finalmente, a
implantacdo de fato. E importante ter a revisio e a monitoragdo continua dos indicadores
implementados.

Assim, pode-se verificar que a utilizacdo de indicadores ndo é um método facil,
principalmente a etapa de definicdo dos mesmos. Porém, muitos pontos positivos resultam
desse método, trazendo um apoio para a organizacdo na tomada de decisdo, no
monitoramento de suas atividades e na compara¢do com seus concorrentes.

Para o gerenciamento de projetos das organizacbes, o uso de indicadores é
fundamental em todas as etapas dos projetos, desde sua iniciacdo, até a mensuracdo dos
resultados atingidos.

ApOs caracterizar a utilizacdo de indicadores e demonstrar sua importancia, foi
analisado o uso de indicadores como um método de avaliacdo de desempenho e mensuracao

dos resultados dos projetos.

3.5.2 Indicadores como Método de Avaliacdo de Desempenho dos Projetos

Os indicadores podem servir como um método para avaliar os resultados e 0s
beneficios gerados pelo projeto. Antes mesmo da execucdo do projeto é possivel definir
alguns indicadores a serem medidos ao término do projeto, avaliando se 0s beneficios
propostos foram atingidos.

Segundo Keelling (2002, p. 270) "os indicadores de desempenho devem estar
claramente relacionados aos resultados do projeto”. Os indicadores que avaliardo o
desempenho do projeto devem estar de acordo com 0s principais objetivos propostos. Para
alguns projetos, entretanto, ndo € possivel definir indicadores quantitativos para medir
exatamente o beneficio gerado pela execu¢do do mesmo. Na implantacdo de uma ferramenta
comercial, por exemplo, ndo podem ser medidos claramente os beneficios quantitativos

gerados, como quantos produtos a mais foram vendidos, levando em conta apenas a nova
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implementacdo, podem ser identificados apenas os beneficios qualitativos, como a melhora
nas vendas.

Terribili Filho (2010, p. 26) ressalta " um indicador deve atender a dois requisitos
basicos: permitir comparacdes histdricas para se verificar as variagcbes ocorridas e permitir
estabelecer prognosticos”. Com isso, o indicador deve verificar a evolucdo dos resultados e
poder comparar o resultado do projeto com outros semelhantes, podendo inclusive servir
como base para uma melhoria em futuros projetos.

Para Barcaui (2012) os indicadores medem os beneficios advindos do uso da
capacidade ou produto criado pelo projeto, pressupondo a defini¢do dos objetivos estratégicos
e relacdo entre os efeitos da entrega e os resultados alcancados ou beneficios realizados.
Dessa maneira, a utilizacdo dos indicadores servird também para diagnosticar a relacdo do
projeto com o alcance da estratégia na empresa.

Terribili Filho (2010, p. 114) afirma que "na avaliacdo é efetuada a analise da
efetividade do impacto do projeto frente aos objetivos; geralmente, a avaliacdo é realizada no
final de uma fase do projeto, quando a seguinte esta para ser iniciada, ou quando o projeto foi
concluido™.

Existem diversos momentos no ciclo de vida dos projetos em que podem ser utilizados
indicadores. Na execucdo, o uso dos indicadores pode auxiliar a visualizar distor¢des no
caminho do projeto. Porém, nesse trabalho sera estudado os indicadores como método de
avaliacdo dos resultados, apds a conclusdo do projeto, servindo como captura dos beneficios.

Carvalho, M. (2011, p. 15) registra as seguintes consideracfes a respeito das metas para
os indicadores:

Os KPIs séo um instrumento de avaliacdo do desempenho, cujas medigdes
da situacdo real em um dado momento devem ser comparadas com as metas
estabelecidas. As metas tém que ser verossimeis, ou seja, é possivel atingi-
las, mas também devem ser instigantes e desafiadoras, pois devem
movimentar a organizacdo rumo a visdo de futuro. Com relacéo as métricas,
deve-se seguir algumas recomendac6es para sua elaboragéo e apuracéo:

« claramente definidas e faceis de entender;

« terem um objetivo;

« serem praticas e estarem em uma escala apropriada;

« fazerem parte de um ciclo de controle;

« serem a prova de falhas;

« efetivas em termos de custo e beneficios;

« desdobradas da estratégia;

« facilitarem o benchmarking;

« métricas avaliadas como indices sdo preferiveis a nimeros absolutos;

« devem estar sob controle da unidade organizacional;

« 0 método de coleta dos dados e calculo do desempenho deve ser claro;

« todos devem ser envolvidos na selecdo das métricas.
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As metas podem determinar o modo como as pessoas vao trabalhar dentro da empresa,
por isso € importante sempre utilizar metas que possam ser alcancadas e ao mesmo tempo
influenciar os colaboradores a atingir 0 méximo possivel em sua produtividade. Ainda, as
metas devem ser claras e de féacil entendimento para todos, evitando distorcGes de
interpretacéo.

No que tange ao planejamento estratégico, € de extrema relevancia para a empresa
atingir seu plano que as metas de todos os empregados estejam ligadas a estratégia
empresarial, de modo que incentive os colaboradores a participarem ativamente da mesma.
Do mesmo modo, os projetos devem estar relacionado com a estratégia, para que 0S
integrantes da equipe se esforcem em atingir os resultados do projeto, e com isso, atingir os

objetivos estratégicos.

3.5.3 Indicadores para a Tomada de Decisdo Empresarial

Para tomar suas decisfes sobre o0 rumo e a estratégia da organizacao, 0s gestores se
baseiam principalmente em indicadores, devido ao fato dos mesmos demonstrarem a situacao
da empresa e poderem ser comparados em diferentes momentos, podendo ter inclusive
historicos sobre o desempenho.

Por isso, as empresas utilizam dos mais variados tipos de indicadores, seja para saber
sobre o desempenho financeiro da organizacdo, sobre seus clientes, suas vendas, ou até
mesmo sobre os desempenho de seus funcionarios. Para esse estudo, esta sendo analisado 0s
indicadores que mensuram os resultados dos projetos que séo executados na organizagao.

Assim, de modo a identificar como a utilizagdo dos indicadores podem atuar na
organizacédo até que sejam tomadas as decisGes, foi estudado com € o processo de analise das
informagdes coletadas nesses indicadores.

A figura que segue demonstra como 0 uso de indicador pode se relacionar com a
tomada de decisdo nas empresas, detalhando desde a coleta dos dados, até a transformacéo

dos mesmos em inteligéncia.
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Figura 9 — Os niveis hierarquicos da informacéo
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Fonte: Terribili Filho (2010)

De acordo com Terribili Filho (2010) e conforme a figura, os indicadores de projeto
obedecem quatro niveis hierarquicos:

1) Dados: em um primeiro passo ocorre a coleta de dados;

2) Informacdo: com base em procedimentos e em critérios previamente definidos os

dados séo processados em informagé&o;

3) Conhecimento: o conjunto de informacdes é avaliada conforme dada situagdo e
interacdo com o ambiente. Nessa fase ocorre a leitura do indicador, transmitindo o
desempenho do projeto;

4) Inteligéncia: na ultima etapa ocorre a sintese do conhecimento em inteligéncia,
auxiliando na tomada de decisdo. Essa etapa é baseada na vivéncia e experiéncia humana,
variando de pessoa para pessoa. Normalmente, nessa fase o responsavel avalia o indicador
e 0 cendrio, e, se necessario, elabora planos de acdo para o projeto.

Os gestores, através da visualizacdo de indicadores, poderéo identificar se 0s objetivos
do projetos estdo sendo atingidos e com isso avaliar se a situagdo atual é positiva ou se séo
necessarias novas agdes para incrementar a geracao de valor pelo projeto. Assim, o método de
avaliacdo de desempenho dos projetos auxilia a demonstrar para os tomadores de decisdes na
empresa como esta 0 andamento de cada projeto, auxiliando com o fornecimento de mais
informacdes para esses gestores.

Foram demonstrados aqui alguns conceitos e contribuicfes de autores sobre a

avaliagdo de desempenho dos projetos, bem como pontos positivos e negativos do método, os
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quais serviram como base para a elaboracdo desse estudo e analise dos dados. A instituicdo
financeira foco desse estudo utiliza 0 método de indicadores de performance como avaliacdo
de desempenho dos seus projetos estratégicos.

A seguir, estd demonstrado o fluxo de atividades para coleta e andlise dos dados.
Foram analisados diversos documentos com o intuito de verificar porque o processo foi criado
na empresa e quais seus objetivos. Posteriormente, sdo visualizados alguns projetos que
passaram pelo processo na empresa, bem como seus resultados ja atingidos. Também é
demonstrado o modelo de reporte para 0s executivos da organizagdo com todas as
informacdes que sdo repassadas para esse publico. Apds andlise de documento internos da

organizacdo, foram aplicadas e descritas as entrevistas realizadas internamente.
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4. ANALISE DE DADOS

ApOs caracterizar a empresa estudada e o ambiente em que esta inserida, e também
buscar maiores conhecimentos sobre o tema estudado na visao de diversos autores, trazendo
fundamentos teoricos para auxiliar na anélise dos dados, foi realizada a analise dos dados
coletados. Esses dados foram analisados e descritos, de acordo com a metodologia escolhida
pela autora.

A seguir, estd o fluxo das atividades que foram realizadas pela autora para o
procedimento de coleta e analise dos dados.

Figura 10 — Fluxo de atividades
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Conforme a figura, a fase um foi iniciada pela analise dos documentos internos da
instituicdo financeira foco do estudo. A fase dois contém a aplicacdo dos questionarios com
os lideres de projetos e com os profissionais das &reas de Planejamento Estratégico e Financas
Corporativas. E na etapa final a autora descreveu as conclusdes do trabalho e oportunidades

de melhoria.

4.1 ANALISE DE DOCUMENTOS

Como etapa da primeira fase para anélise de dados, foram coletados os documentos
internos da instituicdo que séo relevantes para as analises do presente trabalho, 0s quais sao 0s

seguintes:

1) Diagnéstico do Planejamento Estratégico 2006-2010;
2) Relatério do Planejamento Estratégico 2011-2015;

3) Metodologia de avaliagdo de desempenho de projetos;
4) Portfélio de projetos;

5) Andlise de viabilidade dos projetos;

6) Plano de captura de beneficios dos projetos.

Os documentos foram analisados a seguir e estdo descritos no APENDICE A, de
modo a auxiliar na organizacdo e coleta das informacGes. De modo a iniciar a analise do
dados, o primeiro documento que foi verificado foi o diagndstico do antigo Planejamento

Estratégico na instituicdo financeira do presente estudo, referente ao periodo de 2006-2010.

4.1.1 Diagnéstico Planejamento Estratégico 2006-2010

Na instituicdo financeira foco desse estudo, o processo de Planejamento Estratégico é
quinguenal, ou seja, é elaborado de cindo em cinco anos. Logo, o Planejamento Estratégico

anterior foi referente ao periodo de 2006 até 2010. Nesse planejamento, a empresa ainda nao
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tinha uma area especifica para a analise e controle da estratégia e também ndo possuia uma
metodologia qualificada para acompanhamento dos projetos.

Uma das etapas para a constru¢cdo do Planejamento Estratégico 2011-2015 foi a
andlise do ciclo de planejamento anterior, buscando identificar oportunidades de melhoria
para 0 proximo ciclo. Através dessa analise foram identificados diversos pontos, dentre os
quais se destacam a estruturacdo de um modelo de governanga e um processo estruturado e
qualificado para o gerenciamento de projetos, visando identificar também o retorno que os
projetos trazem para a organizagao.

Para estruturar a organizacdo foi definido um modelo de governanca sistémica que
estd descrito posteriormente, cujo principal objetivo é dar maior transparéncia ao sistema e
acompanhar a evolucdo das iniciativas estratégicas na organizacdo, bem como avaliar e
definir mudancas ou alteragcdes na estratégia da empresa. Dentro dessa estrutura definida foi
implantada uma area especifica de Planejamento Estratégico, com pessoas trabalhando
diretamente no acompanhamento da estratégia empresarial e objetivando um maior controle e
sucesso na execucdo da estratégia.

No que tange ao gerenciamento de projetos, foi definida uma metodologia de acordo
com as melhores préaticas em gestdo de projetos, na qual os colaboradores acompanham o0s
projetos diariamente, ampliando os niveis de sucesso dos mesmos e gerando profissionais
experientes no assunto.

Entretanto, na metodologia de gerenciamento de projetos ndo existe uma etapa de
avaliacdo de desempenho dos mesmos, o0 qual acompanhe a evolucdo dos resultados dos
projetos apOs a sua conclusdo. Por isso, dentro da area de Planejamento Estratégico, foi
estudada uma maneira de realizar a avaliacdo de desempenho dos projetos estratégicos e
estruturada como processo. Esse processo esta sendo avaliado na organizagdo, e ja foi
utilizado para avaliar alguns projetos. Com esse processo, 0s projetos deixardo de serem
finalizados apenas para atingirem 0s prazos e custos estimados, e sim para trazer o retorno
esperado para a empresa.

No proximo topico, foi descrita a construcdo do Planejamento Estratégico vigente na

organizacéo, o qual abrange o periodo 2011-2015.
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4.1.2 Planejamento Estratégico 2011-2015

4.1.2.1 Metodologia e Diagnostico

O Planejamento Estratégico 2011-2015 foi construido coletivamente com o objetivo
de preparar a instituicdo financeira para os préximos cinco anos. O processo foi desenhado de
forma representativa no sistema e contou com um time de trabalho composto com a
participacdo das centrais estaduais, executivos do centro administrativo e com o auxilio de
uma consultoria global, com atuacdo focada em estratégia.

A metodologia de construcdo do Planejamento Estratégico ocorreu em 2010 e deu-se
de trés maneiras: através de visitas as centrais e cooperativas, através de entrevistas externas
com associados e ndo associados, e com respostas a pesquisa interna, feita com o0s
colaboradores da instituig&o.

Com essa metodologia foram realizados alguns diagndsticos, tanto do cenério interno
como externo, tais como: contexto macro e socioeconémico do Brasil; evolu¢do do mercado
financeiro e do cenario competitivo; descricdo geral da instituicdo financeira; particularidades
dos municipios onde a instituicdo esta inserida e avaliacdo da performance, potencial e
processos da instituicéo.

Através do diagnéstico do cenario interno e externo, realizado pela consultoria no
final de 2010, foram identificados os seguintes pontos:

« O crescimento nos lucros do sistema bancério devem ser maiores na China e na

América Latina;

« O mercado de servicos financeiros é grande, esta crescendo e com boa rentabilidade;

« O cenério competitivo inclui organizagdes de caracteristicas bem diversas;

« Organizagdes ndo-bancérios estdo penetrando cada vez mais 0 mercado de servigos

financeiros;

« O desempenho da instituicdo financeira é ainda inferior a dos principais bancos

universais;

« Os sistemas cooperativos em geral, atendem um ndmero baixo de clientes em

proporcao a estrutura;

« O desempenho da instituicdo financeira esta inferior aos principais sistemas de

crédito cooperativo.
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Dessa maneira, percebeu-se que existe um mercado financeiro com potencial positivo
de expanséo e crescimento no Brasil, o qual é também altamente competitivo. Nesse mercado,
segundo o diagnostico, competem ndo s as instituicdes bancérias, mas também instituicdes
ndo-bancarias, o que torna ainda mais dificil se diferenciar no mercado.

Outro ponto identificado foi a oportunidade de crescimento da institui¢do estudada, a
qual demonstrou um desempenho inferior as demais instituicdes financeiras e também as
demais cooperativas de crédito. Assim, a instituicdo também deve focar em um crescimento
interno, visando aproveitar a sua estrutura e trazer maiores retornos e eficiéncia a organizacéo,
visando atingir pelo menos 0s mesmos niveis de desempenho das demais cooperativas de
crédito.

Tais diagndsticos demonstraram um cendrio positivo para a organizacdo, a qual se
diferencia por ter uma caracteristica de cooperativa. Entretanto, também compete com os
demais bancos por ter os mesmos produtos e servi¢os. Dessa maneira, apesar de estar com um
crescimento superior as demais instituicbes bancarias, deve manter-se competitiva para
permanecer nessa posicao. Além do mais, outras instituicdes ndo-bancarias estdo entrando no
mesmo mercado e competindo com a empresa foco desse estudo, o que demonstra mais um

desafio.

4.1.2.2 Construcdo do Planejamento Estratégico

Através do diagnostico do Planejamento Estratégico 2006-2010 foram identificados os
potenciais de fortalecimento e crescimento da organizacao, refletindo de onde se deve partir e
0 que deve ser feito para atingir tal crescimento. Desse modo, baseando-se em uma estrutura

de "pirdmide", construiu-se um modelo de planejamento, conforme a figura que segue:



69

Figura 11 - Piramide do planejamento estratégico
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Fonte: Adaptado de documentos internos da instituicéo

De acordo com a figura, foram definidos os seguintes pontos para atuacdo do
Planejamento Estratégico:

« Visdo e objetivos: estabelecendo metas sustentadas na criagéo de valor;

« Onde ganhar: respeitando a posi¢do da empresa no ciclo de crescimento, o objetivo é
preparar 0 sistema para uma posterior expansdo, através de um crescimento
sustentavel;

« Como ganhar: definindo o modelo de lideranga, atuando na diferenciacdo do modelo
cooperativo e na eficiéncia dos custos e qualificando o relacionamento com o0s
associados;

« Capacitagdes: implementando as necessidades de estruturas, modelos e politicas;

. Prioridades estratégicas: desenvolver acdes que realmente adicionem valor a empresa;

« Mobilizacdo e plano de implementacdo: traduzir a estratégia em resultados através da
comunicagéo e transparéncia nas acoes.

Com a clara atuagdo do Planejamento Estratégico, definindo o ponto de partida e o
ponto de chegada para atingir seus objetivos, a estratégia organizacional foi traduzida em 22
iniciativas ou objetivos estratégicos na empresa, de acordo com a "piramide" acima. Para

atingir essas iniciativas estratégicas da organizacdo, foram criados diversos projetos, os quais
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sdo ligados as mesmas. Através da realizacdo desses projetos, a empresa podera alcancar seus
objetivos e um crescimento sustentavel.

Segue abaixo uma figura com o0s 22 objetivos estratégicos da instituicdo, os quais sao
traduzidos em projetos:

Figura 12 — Iniciativas estratégicas
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Fonte: Adaptado de documentos internos da institui¢&o

De acordo com a figura, cada numero representa uma das iniciativas do
planejamento estratégico, as quais visam alcancar o plano estratégico tracado para 2015. O
plano também é dividido em trés etapas. Na primeira etapa, de 2011 a 2012 a organizagdo
visa reforcar seus pontos fortes, com o apoio das iniciativas 01, 02, 09, 12 e 13. Na segunda
etapa, de 2013 a 2014 a empresa busca atrair novas oportunidades e conta com o suporte das
iniciativas 03, 04, 05, 10, 11 e 14. Na terceira e ultima etapa do plano estratégico, de 2014 a
2015, o plano é dado pelo apoio dos objetivos 06, 07 e 08. As demais iniciativas estratégicas
servem como suporte para o planejamento estratégico durante todo o seu periodo, de 2011 a
2015.

Conforme abordado no referencial tedrico, 0s projetos a serem executados na empresa
sdo definidos através de um portfélio de projetos, os quais selecionam cada um deles de
acordo com critérios pré-estabelecidos, dentre esses a ligagdo com a estratégia da
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organizacdo. Na instituicdo financeira estudada, o portfélio de projetos € amplo e conta com
trés categorias de projetos: legais, estratégicos, multidepartamentais/tecnologia da
informacdo. Os projetos estratégicos referem-se aqueles vinculados a alguma das 22
iniciativas estratégicas demonstradas anteriormente, ou seja, além do projeto ser caracterizado
como estrategico, ele também € vinculado a algumas das iniciativas de acordo com suas
caracteristicas, de modo que o conjunto de projetos de cada iniciativa ira traduzi - la em parte
da estratégia organizacional. Os demais projetos, caracterizados como legais, de tecnologia da
informacdo/multidepartamentais ndo estdo ligados as iniciativas e ndo tem outras
classificagdes.

A seguir foram descritos e caracterizados 0s principais itens apontados como
oportunidades de melhoria para o crescimento da instituicdo no Diagndstico do Planejamento
Estratégico de 2006-2010 e que foram trabalhados pela organizagdo, com o intuito de
melhorar sua atuacdo estratégica: ter uma estrutura de governanca que atue diretamente na
estratégia organizacional, ter uma area especializada e que atue diariamente com a gestdo dos
projetos da empresa e criar uma maneira de verificar se 0s projetos estratégicos cumpriram

seus objetivos propostos na analise viabilidade econémico-financeira.

4.1.2.3 Estrutura de Governanca

De acordo com os resultados do diagnostico do antigo Planejamento 2006-2010, foi
identificado a auséncia de um modelo de governanca que atuasse diretamente na estratégica
da empresa, deliberando acerca das iniciativas estratégicas e dos principais projetos que
compdem a estratégia. Assim, com o intuito de acompanhar e definir os rumos do
Planejamento Estratégico organizacional, bem como seus resultados, foi definido um modelo
de governanca, o qual atuara na gestdo do Planejamento Estratégico, trazendo também maior
transparéncia para a organizagao.

Visando ilustrar o modelo de governanca que foi estruturado pela organizagéo, segue
figura que define a estrutura e os diversos foruns destinados ao acompanhamento da

estratégia:
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Figura 13 - Estrutura de governanca
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Fonte: Adaptado de documentos internos da institui¢&o

De acordo com a figura, cada nivel tem um papel diferente na coordenacdo das

atividades:

« Forum dos Presidentes: responsavel por aprovar mudangas no caminho estratégico
definido;

« Conselho de Administracdo (CAD): entender de as mudancgas representam uma
alteracdo na estratégia da empresa. Se houver alteracdo, encaminhar proposta ao
Forum dos Presidentes. Se ndo houver, resolver e alinhar o sistema para a execucao;

. Diretoria Executiva: gerenciar a alocacdo de recursos e garantir o alinhamento com
decisdes estratégicas. Em caso de mudanca de ordem e/ou tempos na execucao das
iniciativas, comunicar ao Conselho de Administracéo;

. Gestdo Técnica do Planejamento Estratégico: grupo de seis pessoas tecnicas
responsaveis pelo apoio das iniciativas. Devem coordenar requerimentos entre
diferentes iniciativas, bem como a interagdo com centrais e cooperativas para
garantir implementagdo ordenada de todas as iniciativas. Devem também atender
possivel sobreposi¢cdes ou gargalos na alocacdo de recursos, e resolver ou elevar
propostas a Diretoria Executiva;

« Responsavel pela Iniciativa: desenvolver o plano da iniciativa estratégica e seu
acompanhamento, os projetos que devem ser executados, controlar os custos e

garantir os investimentos necessarios, controlar as comunicacdo e os treinamentos
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necessarios, visando garantir a execucdo bem-sucedida da iniciativa e coordenando
juntamente com as centrais e cooperativas;

« Conselhos, centrais e assembleias: avaliar o andamento das iniciativas nas entidades
do sistema;

. Coordenacdo das centrais: centralizar o relacionamento dos responsaveis de projetos
com as cooperativas;

» Comité de usuérios: apoiar a priorizacdo das iniciativas e projetos necessarios para a
implementacéo dessas;

. Assisténcia Técnica (Tehcnical Assistance): aportar conhecimento de processos,

tecnologias e ferramentas para evoluir as iniciativas.

Assim, a estratégia organizacional e as necessidades de alteragdes serdo
frequentemente discutidas, visando atingir os objetivos estratégicos e evoluir cada vez mais

no mercado, frente aos concorrentes.

4.1.2.4 Gestdo de Projetos

Outro item apontado no diagndstico do ciclo de Planejamento Estratégico anterior foi
a necessidade de uma metodologia clara e eficiente de gerenciamento de projetos, bem como
pessoas focadas no acompanhamento e na evolucdo desses projetos, 0s quais sdo a base para o
atingimento da estratégia empresarial.

Para atingir maiores niveis de sucesso nos projetos estratégicos, foi definida a
metodologia de gerenciamento de projetos de acordo com as melhores praticas do Guia
PMBOK, conforme descrita no referencial tedrico desse trabalho. Segue abaixo o resumo da

metodologia, com cada etapa do processo e cada atividade necessaria nas respectivas etapas.
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Figura 14 — Ciclo de vida do projeto
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Fonte: elaborado pela académica

De acordo com a figura, o projeto inicia como demanda de algum solicitante interno
da organizacao, e entdo é elaborada a sua andlise de viabilidade econémico-financeira, onde é
definido se o projeto é vidvel ou ndo, ou seja, se trard retorno para a organizacdo. Apos a
definicdo de viabilidade do projeto, e 0 mesmo estando de acordo com as premissas
necessarias para passar pelo processo de avaliacdo de desempenho (serdo abordada
posteriormente), sdo definidos indicadores para mesurar o desempenho do projeto, apds a sua
concluséo.

Na segunda etapa, na iniciacdo, ap6s o projeto ser definido como viavel, é elaborado o
termo de abertura e o projeto inicia de fato. Nessa etapa, comeca o controle do projeto, o qual
permanecera durante todo o ciclo de vida do projeto.

Na terceira etapa ocorre o planejamento do projeto. Nela é definido o cronograma com
0S prazos para cada atividades, bem como a matriz de custos, abordando todos o valores
financeiros que serdo necessarios para realizagdo do projeto. Na fase de execucéo, o projeto é
executado e acompanhado pelo PMO, o qual reporta periodicamente o0 andamento do projeto
e problemas que podem surgir. Na quinta etapa, o projeto é concluido e é disponibilizado o
termo de encerramento, o qual formaliza a finalizagdo do mesmo.

Ap0s o projeto ser concluido, na 6 etapa ocorre a etapa de avaliacdo de desempenho,
processo o qual é foco desse trabalho e no qual serdo capturados os beneficios obtidos com o
projeto. Nessa etapa sao acompanhados os indicadores definidos no primeiro momento do
projeto, antes mesmo do mesmo ser iniciado.

Portanto, € possivel perceber que além do acompanhamento dos custos e prazos do

projeto, o processo de captura dos beneficios visa identificar se de fato o projeto cumpriu com
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seus objetivos e estd agregando valor para a instituicdo. Com isso, além de acompanhar a
evolucdo dos resultados dos projetos estratégicos, este processo permite dar visibilidade dos
resultados obtidos aos dirigente da instituicdo e permitir corregdes, caso resultados nédo
estejam sendo alcangados.

Todo o gerenciamento do projeto € realizado pelo lider, o qual é responsavel pela
plena gestdo do projeto, integracdo dos envolvidos, negociacao dos recursos disponibilizados,
geréncia das comunicagdes, provendo todos os envolvidos de informagdes e indicadores de
desempenho. Também é responsavel por controlar o cronograma e gerar qualquer documento
referente & gestdo do projeto. E atribuicdo do lider de projeto conduzir a gestio em aderéncia
a metodologia de gerenciamento de projetos, garantindo a qualidade das entregas. O lider de
projeto também é responsavel por identificar, comunicar e controlar os riscos inerentes ao
projeto.

O Project Managment Oficce, PMO, tem o papel de acompanhar o projeto junto ao
lider do projeto, sinalizando qualquer situacdo na qual deva ter uma interferéncia direta, e é
responsavel pela realizacdo do reporte do projeto aos executivos. Na organizacdo estudada ha
seis profissionais especializados em gerenciamento de projetos. Esses colaboradores
controlam os projetos em reunifes semanais com os lideres, e descrevem semanalmente o
andamento de cada um deles, informando sobre o cronograma e os custos. Essas informac6es
sdo coletadas e repassadas para 0s executivos em reunides mensais quinzenais da
organizacgéo, nas quais sdo definidos abertura ou suspenséo de projetos, alteragdes no escopo,
cronograma ou custos e demais decisdes acerca dos projetos.

Para o0 processo que estd sendo criado e nesse estudo apresentando, também sera
reportado os seus resultados para 0s executivos nas mesmas reunides quinzenais € mensais.
Com isso, as informagdes coletadas servem como apoio para a tomada de deciséo acerca dos
projetos estratégicos.

Assim, é possivel que a organizacdo tenha conhecimento de todos os projetos, bem

como o seu andamento e direcione seus esfor¢os para o alcance de seus objetivos estratégicos.

4.1.3 Avaliacéo de Desempenho de Projetos

Os projetos tém um ciclo de vida que varia de acordo com a proposta de cada um

deles. Durante o andamento desses projetos, 0s mesmos podem ser controlados nos seguintes
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aspectos: cronograma, custos e riscos, visando verificar alteracdes no plano inicial definido.
Porém, controlar o projeto durante seu andamento ndo garante que ele terd sucesso. Por isso,
na organizacao foco do estudo, foi elaborado um método que avalia os beneficios obtidos
apos a finalizacdo do projeto, denominado pela empresa como “captura de beneficios".

Esse processo de avaliacdo traz diversos beneficios para a organizacao, dentre eles

estdo os seguintes:

« Plano estratégico: permite o acompanhamento dos principais projetos que dao
suporte a execucdo do Planejamento Estratégico da empresa, evidenciando causas de
falhas ou sucesso no alcance da estratégia organizacional;

« Histdrico: auxilia no acompanhamento da evolugdo dos projetos estratégicos, tendo
um historico dos beneficios obtidos em cada um;

. Visibilidade: a avaliacdo permite dar visibilidade aos gestores da organizacao,
facilitando o acesso as informacdes e auxiliando no processo de tomada de decisao;

. Plano de acdo: permite elaborar acdes para o0 projeto ap0s a sua conclusao,
corrigindo as causas dos resultados que ndo estéo sendo alcangados;

« Melhores préticas: possibilita que os responsaveis pelos projetos identifiquem
oportunidades de melhoria nos mesmos, e assim, aprimorem a gestdo de novos

projetos, propiciando um processo de melhoria continua no gerenciamento.

Além de todas as vantagens acima, o principal objetivo do processo é o
acompanhamento de cada projeto ap6s a sua conclusdo, a fim de verificar se o que foi
proposto como resultados esperados foi de fato atingindo, evitando que 0s projetos sejam
realizados e aloquem os recursos financeiros e humanos da organizacdo sem trazer beneficios
posteriores.

Conforme descrito anteriormente, o processo de avaliagdo de desempenho comeca
antes mesmo do projeto iniciar, ainda em sua fase de demanda, e finaliza ap6s a sua
concluséo, ou seja, € um processo que perdura durante todo o projeto. A fase de demanda do
projeto ocorre quando alguma area interna da organizacdo, a qual é chamada de solicitante e
representada pelo seu superior, requere a elaboragdo de um projeto. Apos essa solicitacdo a
demanda passara pela avaliagdo econdmica, e se for verificado o retorno positivo e também
aceito pela diretoria da organizacdo, a demanda passa a ser projeto.

A analise de viabilidade econdmico-financeira do projeto é realizada na organizacao,
utilizando a técnica do VPL, a qual foi descrita e analisada no referencial teorico. Esta técnica

permite uma analise detalhada de cada projeto, bem como de cada premissa utilizada para
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realizacdo do mesmo. Por exemplo, em um projeto que prevé aumento nas vendas, o VPL ira
projetar o incremento nas vendas dos proximos anos. Assim, esse sera um indicador
mensuradvel ap6s a finalizacdo do projeto e poderd ser demonstrado se 0 mesmo atingiu tal
premissa. Assim, o valor presente liquido projeta todas as entradas e saidas de caixa que 0
projeto tera trazendo tais projecdes para valor presente.

Assim, para projetos semelhantes s&o comparados os valores dos VPLs definidos nas
analises de viabilidade. O custo de capital que € aplicado a férmula do valor presente é
padronizado para todos os projetos e é definido pela area de Financas Corporativas da
organizacdo, a qual calcula com base nas oportunidades da empresa e na analise do ambiente
externo.

Quando a demanda passar pela sua anélise de viabilidade e for aceita, ela deve atender
aos seguintes critérios para realizacdo da avaliacdo de desempenho seus resultados da area de

Planejamento Estratégico.

4.1.3.1 Critérios de Aplicacao

Como o processo de avaliacdo de desempenho dos projetos tem um custo para a
organizacdo, sendo inviavel aplicar com todos os projetos do portfélio (em torno de 200
projetos anuais), foram definidos critério para selecionar os principais e que trazem maior

retorno para a empresa e sua estratégia. Seguem abaixo as duas premissas definidas:

1) Projetos vinculados a alguma iniciativa estratégica:

O portfolio anual de projetos contem trés classificagOes, as quais serdo caracterizadas
posteriormente. Uma dessas classificagcbes € a de projetos estratégicos, ou seja, 0s projetos
que sdo vinculados a alguma das 22 iniciativas do Planejamento Estratégico, e que visam
atingir os objetivos para alcance da estratégia empresarial.

Esse critério foi definido para avaliar os projetos que auxiliam a organizagdo a
alcancgar seus diferenciais competitivos. Além do mais, um dos principais objetivos desse
processo € identificar a relacdo dos projetos com a estratégia, por isso ndo traria 0 mesmo

retorno avaliar os projetos que ndo estao vinculados a estratégia organizacional.
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Dessa maneira, excluem-se do processo as outras duas classificacbes de projetos,

diminuindo o nimero de projetos para serem avaliados.

2) Projetos com orcamento superior a R$ 1,5MM:

A érea de Financas Corporativas € a responsavel na organizacdo por elaborar as
andlises de viabilidade econdmico-financeira dos projetos. Como ndo é viavel elaborar essas
analises para aproximadamente 200 projetos, foi definido que para os projetos com orgamento
abaixo de R$ 1,5MM seriam elaboradas andlises simplificadas e para projetos com orgamento
superior a este valor seriam elaboradas analises de viabilidade detalhas, com maiores
informacdes e dados.

Dessa forma, apenas os projetos com analises detalhadas possibilitam que sejam
definidos indicadores para serem avaliados. Por esse motivo, o outro critério definido para
aplicacdo do método de avaliacdo de desempenho é para 0s projetos que possuem orgcamento
acima de R$ 1,5MM.

N&o obstante, o portfélio de projetos da empresa estudada conta com um orcamento
aproximado de R$ 100MM. Assim, os projetos acima desse valor definido (R$ 1,5MM)
representam um grande percentual do orgamento anual para projetos, os quais utilizam grande
volume dos recursos da organizagéo.

Através dessas duas premissas € possivel que apenas 0s projetos mais impactantes
para a estratégia da organizacdo sejam avaliados pelo processo, evitando que sejam alocados
muitos colaboradores da organizacéo apenas para realizagdo do processo.

Seguem cada um dos passos necessarios para elaboracao da avaliacdo dos projetos.

4.1.3.2 Passos para a Elaboracéo

A elaboragéo das avaliacdes de desempenho dos projetos iniciam na fase de demanda,
onde sdo identificados os principais beneficios propostos pelo projetos. Apds essa verificacdo,
com base na andlise de viabilidade econdmico-financeira detalhada s&o definidos os
principais indicadores que podem mensurar se 0s beneficios propostos pelo projeto foram

atingidos. Essa elaboracéo € realizada pela &rea de Planejamento Estratégico e é validada com
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a area solicitante do projeto, a qual pode levantar novos indicadores ou sugerir a exclusédo de
algum deles. Além do mais, a area solicitante ird mensurar os indicadores, e por isso deve

avaliar também se os dados estdo disponiveis.

De modo a exemplificar como sdo esse indicadores, usando o exemplo de um novo
seguro para imadveis que esta sendo desenvolvido como projeto, um indicador mensuravel é o
numero de novos seguros vendidos no periodo ou a receita incremental que este produto esta

trazendo.

Para os resultados terem um bom acompanhamento € necessarios no minimo trés
indicadores. Assim, caso 0s dados de algum dos indicadores seja coletado de maneira
incorreta, 0 que pode acontecer em qualquer processo, ndo altera totalmente os resultados do
projeto. Dessa maneira, 0 nimero ideal de indicadores para cada projeto é entre 3 a 10,
variando conforme o tamanho do projeto. Assim, cada indicador tera um peso, conforme a sua
conectividade com os beneficios esperados pelo projeto, e o conjunto de indicadores deve
atingir 100%.

Segue um exemplo de um indicador para um projeto, bem como as informacdes

necessarias para mensura¢ao do mesmo:

Tabela 4 — InformacGes de um indicador para projeto de cartdes

%
Beneficio Indicador Definigdo Férmula de Calculo Fonte d? Responsavel sobre
Informagao
total
Somatério dos
. Cartdes Débito
Quantidade . L
. Simples, Débito
Emissor acumulada
- ~ o Poupanca e
Emissdo | de cartdes de cartoes Maltilo Bl de
de totais com emitidos P . N Talita 20%
~ ~ Informacdo Cartdes
cartdes a fungao coma
L ~ acumulada do
débito funcdo L ~
L inicio da operagao
débito. , ~
até o més de
referéncia.

Fonte: elaborado pela académica

Conforme figura, € possivel verificar um projeto de um novo cartdo desenvolvido para
atender o publico jovem da instituicdo, o qual tem a funcdo débito. Um dos beneficios
propostos para o projeto ser elaborado foi 0 aumento da emissdo de cartdes. Nesse caso, foi
definido como um dos indicadores 0 nimero de cartGes emitidos com a funcdo débito. Para
esse indicador € necessario saber a forma de calculo, a fonte da informacdo e o responsavel

por enviar a informacdo no periodo determinado. A ponderacao desse indicador foi definido
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como 20% do total, o que demonstra a importancia do aumento no nimero de cartbes como
resultados do projeto.

Apols a identificacdo e validacdo dos indicadores que serdo mensurados, S&o
elaboradas as projecdes dos indicadores, a definicdo dos niveis minimos de atingimento, do
periodo e da frequéncia de mensuracao.

As projecOes das metas sdo elaboradas com base na analise de viabilidade do projetos,
a qual deve conter as informagdes projetadas para 0s proximos anos.

A definicdo do periodo e frequéncia de mensuracdo varia de acordo com cada projeto.
Ou seja, alguns projetos apresentam variagdes mensais relevantes e outros podem apresentar
tal relevancia apenas no trimestre ou semestre, ou até mesmo no ano. Dessa maneira, a
frequéncia na qual os indicadores serdo mensurados depende da variagdo dos resultados do
projeto. Quanto ao periodo de acompanhamento, € normalmente de um ou dois anos, e €é
definido com base na estabilizacdo dos resultados do projeto, ou seja, apds um determinado
periodo os resultados do projeto deixam de variar e atingem uma estabilizacdo. Nesse
momento, ndo € mais necessario avaliar os resultados, pois 0s mesmos serdo constantes.

O periodo de acompanhamento dos indicadores apds definido, é dividido em trés
etapas de igual duracdo e em cada um delas existem diferentes exigéncias. Essa divisdo em
etapas é realizada para que a avaliacdo seja de acordo com a evolucdo dos resultados, ou seja,
os resultados podem variar mais no inicio do periodo de acompanhamento, logo ap6s o
projeto ser finalizado, e ao longo do tempo vai atingindo sua estabilidade, podendo nesse
momento serem melhores avaliados os resultados.

Segue figura que demonstra como sdo estruturadas as etapas do periodo de

acompanhamento:
Figura 15 — Periodo de acompanhamento do indicador
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
4 meses 4 meses 4 meses

L. - Etapa de geragao de valor plena
- Entrega em fase inicial . .
- Etapa de maturidade da geragdo

de valor

Beneficios planejados devem

- Etapa de observacdo da geracdo estar capturados pelo Sistema

dos resultados

Fonte: elaborado pela académica
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O exemplo utiliza um projeto no qual o periodo de acompanhamento definido foi de

um ano. Sendo assim, esse periodo é dividido em trés etapas de igual duracdo, ou seja, de

guatro meses. Para cada etapa existe uma caracteristica:

1) Fase inicial: quando o projeto finaliza ele pode ter uma série de oscilages iniciais,

as quais ndo demonstram necessariamente os resultados que séo atingidos. Com isso,

essa etapa é de observacdo da geracdo de resultados, a qual permite verificar o rumo

gue o projeto esta seguindo.

2) Maturidade: na segunda fase o projeto comeca a atingir uma certa maturidade e

entdo ja é possivel verificar alguma geracdo de valor. Assim, os resultados do projeto

ja podem ser verificados e os mesmos podem ter critérios minimos de atingimento.

3) Geragdo de valor: na Gltima etapa do acompanhamento o projeto ja deve estar

atingindo seus objetivos planejados e gerando valor de fato para o Sistema. Nessa

etapa, o projeto também ja comeca a atingir uma estabilidade.

Para cada um dessas etapas também existem diferentes exigéncias para o atingimento

das projecdes. Os niveis minimos de atingimento sdo 0s mesmos para todos 0s projetos e séo

definidos conforme figura:

Figura 16 — Niveis de atingimento dos indicadores

- Plano de Acao

1

2

3

Etapas de Acompanhamento

Fonte: elaborado pela académica
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Na primeira etapa, por ser apenas de observacdo, nao sdo definidos niveis minimos de
atingimento, sendo os resultados do projeto apenas observados.

Na etapa dois, o projeto deve estar realizando no minimo 70% do que foi planejado
para que ndo seja necessaria a elaboracdo de um plano de acdo pela area responsavel pela
entrega. O plano de acdo deve conter atividades, com responsaveis e prazos definidos, para
que o projeto atinja os beneficios propostos. Essas atividades variam de acordo com as
caracteristicas de cada projeto.

Ainda nessa segunda etapa, se 0 projeto estiver realizando entre 70% e 90% do
planejado, ele é identificado como ponto critico e a area que realizou o projeto é informada da
situacdo, podendo esta ja elaborar acfes que evitem a necessidade de um plano de acao
posteriormente. O projeto apenas tera seu indicador verde, ou seja, atingindo os niveis
minimos de exigéncia, se estiver realizando acima de 100% do planejado.

A Ultima etapa de acompanhamento exige rigidos critérios de atingimento, sendo
eliminada da necessidade de realizacdo de plano de acdo apenas se estiver atingindo mais de
90% do que planejou. Entre 90 e 100% os resultados séo reportados como ponto critico. E,
como na segunda etapa, se o0 projeto estiver realizando acima de 100% do que planejou, estara
com seus indicadores verdes. Sendo assim, nessa etapa ao projeto ja deve estar atingindo seus
objetivos propostos e auxiliando a empresa a conquistar seu plano estratégico.

Segue figura que resume todo o fluxo de atividades do processo:

Figura 17 — Fluxo do processo de avaliacdo de desempenho de projetos

Planejar os Acompanhar captura
indicadores dos beneficios

Identificar beneficios Definir: Monitorar a geragdo de
levantados na analise de - projecado dos indicadores; valor dos projetos;
viabilidade; - niveis minimos de
o . Reportar resultados do
. o atingimento;
Definir os principais B acompanhamento; e
indicadores que suportam - periodo de acompanhamento;

os beneficios. - frequéncia da mensuracéo. Solicitar plano de acdo,
conforme critérios.

AREA SOLICITANTE AREA SOLICITANTE AREA SOLICITANTE
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: elaborado pela académica
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Conforme verificado na figura e informado anteriormente, o fluxo de atividades inicia
na fase de demanda. Nessa fase sdo identificados os beneficios de realizacdo do projeto e
mensurados os indicadores, bem como suas projecdes, niveis minimos de atingimento,
periodo de acompanhamento e frequéncia de mensuracdo. Apos a finalizacdo do projeto é
realizada entdo a avaliacdo de desempenho, sendo verificado o atingimento das metas e

solicitados planos de a¢do quando atenderem aos critérios.

4.1.3.3 Reporte dos Resultados para a Diretoria

Todos os resultados dos acompanhamentos dos resultados dos projetos sdo reportados
em reunides quinzenais e mensais para a diretoria da empresa, a qual pode intervir e solicitar
acOes que melhorem os resultados, quando necessario. Outra questdo importante é que as
areas de Planejamento Estratégico e a area solicitante do projeto estdo presentes em todas as
etapas do fluxo de atividades e devem acompanhar junto a evolugdo dos resultados.

Segue 0 modelo de como é realizado o reporte do andamento dos resultados dos

projetos a diretoria da empresa:

Figura 18 - Reporte dos resultados a diretoria da empresa

r -
Captura de Beneficios Q) | Pramo e
Acompanh dos Indicad o
p STATUS MES/ANOD
. 5 Principal VPL  lop Real. - Etapa/
Projeto Periodo = Comentarios
M - S Sas Statis
a4 Margo/11 .
1 Derambro/11 | Volume dil_c‘:jredlto RS 1,7 141% Firalizado HHE
Mar/11 |  Mensal cone=dide MM
15 Janeirof11 s
2 Dezembrof111 VOlume de crédito RS 3,0 211% Finalizado HHE
Jan/11 Mansal recuperado MM
3 Outubro/12 -
3 OutubrafLs Reddugao do tempa R$ 1,5 89% Finalizade HH
Dezf12 Trimestral a operacac MM
16 Janeio/12 R$ 50
4 Dezembro/13 ! Receita do produto ! 880 ! -volume e receite acima do planejado H
Dezf11 Mensal MM
a - Agbes organizadas pela drea par= identificar
Janeiro/12 ] - motivos da baixa utilizagdo: relstdrios H H
3 Diezembro/12 Receita adicional R$ 2,0 F9%p | gerenciais; mmpanhas para divulgagio do
Dezf11 Mensal do produto MM produto; e reunides com os omlaboradores
responsswsis pela venda do produto.

Fonte: elaborado pela académica



84

O exemplo acima é ficticio e as informacdes foram adaptadas, ndo sendo reais. Nesse

reporte, sdo disponibilizadas aos gestores da organizagao:

« Nome dos projetos em andamento e finalizados no processo. Como a organizagao
ndo permitiu a divulgacdo dos nomes dos projetos, no exemplo foi numerado os
projetos de um a cinco na coluna "projeto™;

. Iniciativa estratégica na qual o projeto estd vinculado, bem como 0 més em que o
projeto foi finalizado, sendo representado no exemplo pela coluna “entrega”;

« Periodo de acompanhamento do plano de captura de beneficios;

« Principal indicador do plano de captura de beneficios do projeto, sendo o que tem o
maior percentual;

« Valor presente liquido do projeto, o qual foi definido na andlise de viabilidade do
projeto;

« O percentual dos resultados realizados em relagdo ao planejado;

« Observacbes do projeto. No exemplo, 0 projeto cinco estd realizando abaixo do
planejado e possui um plano de agcdo em realizacdo, cujas principais acdes estdo nas
observacoes;

. Situacdo de cada uma das trés etapas do periodo de acompanhamento, sendo
representada pelas cores vermelha (ponto critico), amarela (ponto de atencdo) e
verde (normal);

« Més e ano em que as informac6es foram disponibilizadas.

Dessa maneira, é possivel que os gestores tenham, resumidamente, o andamento dos
resultados dos principais projetos estratégicos. E, caso considerem necessario, podem solicitar
maiores informacdes sobre algum dos projetos para a area de Planejamento Estratégico.

Apesar de ser um método simples, o qual seleciona um pequeno nimero de projetos
em relacdo ao portfolio total, ainda existem situacfes nas quais alguns projetos ndo se
encaixam nesse método de avaliagBes. Uma delas é para projetos exclusivamente qualitativos,
onde ndo pode ser definido claramente um retorno financeiro para 0 mesmo. Uma nova
ferramenta comercial, por exemplo, ndo pode ser definido exatamente qual o retorno
financeiro que ela gera para a empresa, ou quanto é o aumento exato nas vendas. Dessa
maneira, tais projetos ndo podem ser avaliados no que tange a resultados em valores
monetarios. Todavia, dentre os projetos que ja passaram pelo processo na empresa, apenas um

deles apresentou essa situacao.
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Ap0s ter sido caracterizado todo o fluxo de atividades do processo, estdo no proximo

item as informacdes relevantes ao portfolio de projetos da empresa.

4.1.4 Portfélio Anual de Projetos

O portfolio de projetos da organizacdo estudada € construido anualmente e,
posteriormente, € controlado ao longo de todo o ano, inserindo ou excluindo projetos de
acordo com as necessidades da empresa, bem como controlando o or¢camento realizado e
planejamento ao longo do ano.

O orcamento disponibilizado pela organizacdo para realizacdo de projetos é baseado
no orcamento disponibilizado no ano anterior, adicionando o percentual de crescimento do
Patriménio Liquido. Por exemplo, se no ano de 2011 foi disponibilizado um orcamento no
valor de R$ 100 MM, e a empresa teve um crescimento de 20%, o orcamento de 2012 para
projetos seria de R$ 120MM.

Esse orcamento € disponibilizado para realizacdo de todos os projetos da organizacao.
Dessa maneira, a empresa deve selecionar 0s seus projetos de acordo com as suas prioridades,
sendo uma delas o alcance da estratégia organizacional. Assim, os projetos sdo divididos em
trés categorias, as quais sdo as seguintes:

1) Natureza legal: projetos que possuem uma norma ou legislacdo vinculada, se
tornando obrigatoria a sua realizacéo;

2) Projetos estratégicos: aqueles que estdo atrelados a alguma iniciativa do
planejamento e irdo auxiliar no alcance da estratégia organizacional,

3) Projetos multidepartamentais/tecnologia da informagdo: sdo projetos de
desenvolvimento de tecnologia ou melhorias entre areas internas operacionais.

Com o proposito de ilustrar a quantidade de projetos para cada uma das categorias,

segue o grafico:
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Figura 19 - Categorias de projetos do portfolio
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Fonte: elaborado pela académica

A figura é baseada no portfolio anual de projetos do ano de 2013. Esse portfélio
contém 207 projetos, dos quais, aproximadamente, 54% sao estratégicos, 20% sao de natureza
legal e ndo podem deixar de serem realizados, 11% sdo de tecnologia da informacéo e os 15%
restantes estdo em andamento e ainda néo se enquadraram em nenhuma classificagéo.

Nesse sentido, € possivel demonstrar que grande parte dos projetos estd vinculado a
uma iniciativa estratégia e se enquadra em um dos critérios para aplicacdo do processo de
avaliacdo de desempenho de projetos.

Os projetos também sdo caracterizados de acordo com o seu andamento. Assim,
seguem os diferentes conceitos utilizados pela empresa com relacdo a situacdo de cada
projeto:

1) Em iniciag&o: aqueles que estdo em desenvolvimento do termo de abertura;

2) Em planejamento: projetos que ja publicaram seu termo de abertura e estdo

elaborando o planejamento e cronograma;

3) Em andamento: os que estdo colocando em pratica o planejado na etapa anterior;
4) Concluidos: projetos os quais ja foram concluidos conforme o planejado;

5) Cancelados: foram cancelados do portfolio, sem previséo de retorno;

6) Suspenso: foram suspensos por um determinado tempo com pretensao de retornar.

Essa classificacdo do portfélio serve para que se tenha conhecimento da situa¢do do
projeto. Muitos deles sdo cancelados e suspensos ao longo do periodo, podendo ser

disponibilizado o or¢camento que estava previsto para outros projetos. Assim, dentre um
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amplo portfélio de projetos, poucos séo de fato concluidos até o final do ano, podendo muitos

deles, migrarem do portfélio de um ano para outro ano.

A figura 20 apresenta o nimero de projetos do portfolio em cada situagéo:

Figura 20 - Situacdo dos projetos do portfélio
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Fonte: elaborado pela académica

A figura acima permite visualizar que 23% dos projetos que estavam planejados para
2013 foram suspensos ou ainda nem foram iniciados. No portfélio do ano anterior, 2012, o
total de projetos estratégicos foi de 58%, dentre os quais 16% foram cancelados ou suspensos,
restando ao final do ano apenas 42% desses. Dessa maneira, reduz ainda mais o nimero de

projetos que poderia passar pela avaliacdo de desempenho estudada.

Analisando o portfélio inicial de cada ano, sem levar em consideracdo aqueles

projetos cancelados ou suspensos até o final de cada ano, temos os seguintes dados:

Portfolio de 2012:

o 222 projetos previstos

« 117 projetos estratégicos

« 50 projetos multidepartamentais/tecnologia da informacéo
« 55 projetos legais

« 10 projetos com orcamento superior a R$ 1,5 MM

« 9 projetos estratégicos com orgamento superior a R$ 1,5 MM



88

Em 2012 a maior parte do total de projetos realizados foi estratégico, sendo mais de
50%. Dentre eles, menos de 8% se encaixam nos critérios de aplicacdo do meétodo de
avaliagdo do desempenho.

Comparando com o ano de 2013 os resultados s&o semelhantes:

Portfolio de 2013:

« 207 projetos previstos

« 111 projetos estratégicos

« 53 projetos multidepartamentais/tecnologia da informacéo
« 43 projetos legais

« 15 projetos com or¢camento superior a R$ 1,5 MM

« 11 projetos estratégicos com orcamento superior a R$ 1,5 MM

Em 2013 mais de 50% do portfolio também foi destinado para realizacdo de projetos
estratégicos. Dentre eles, 10% atendeu aos critérios de aplicacdo do processo.

Comparando o portfdlio de 2012 e 2013 percebe-se que apesar de em 2013 o numero
de projetos total e estratégicos serem inferiores a 2012, o volume desses com orcamento
superior a R$ 1,5MM é maior. Entretanto, mesmo com pequenas diferengas nos totais entre 0s
dois anos, o volume de projetos estratégicos com orcamento superior a R$ 1,5MM segue um
padrdo. Assim, mesmo que a maior parte dos projetos realizados na organizacdo sejam
estratégicos, poucos desses projetos possuem um or¢camento superior a R$ 1,5 MM e atendem
aos critérios de aplicacdo do processo estudado.

De modo a ilustrar melhor esse pequeno percentual de projetos que se enquadra nos

critérios de aplicacéo, segue a tabela com os anos de 2012 e 2013:

Tabela 5 — Percentual de projetos estratégicos de alto investimento

2012 2013
Total de projetos previstos 222 207
Projetos estratégicos 52,7% 53,6%
Orcamento superior a R$ 1,5 MM 4,5% 7,2%
Projetos estratégicos com
orcamento superioraR$ 1,5 MM 4,0% 5,3%

Fonte: elaborado pela académica

E possivel visualizar na tabela acima que mais de 50% dos projetos da organizagio

sdo estratégicos, dentre 0s quais um pequeno percentual tem o volume de recursos investidos
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alto. Por isso, levando em consideracdo os dois critérios basicos para aplicacdo do processo
em estudo, um pequeno percentual de projetos passa pela avaliacdo de desempenho, o que
demonstra de fato que ndo hd um grande volume de trabalho para aplicacdo desse método.

Em suma, foi identificado que apesar de um amplo portfolio anual de projetos, o
processo de avaliacdo de desempenho dos projetos visa identificar os resultados dos principais
projetos para organizacdo, os quais interferem fortemente na execucdo da estratégia
organizacional. Portanto, esse método de avaliagdo vem para dar um suporte para a empresa
alcancar seus objetivos, evitando um acimulo de trabalho por meio de critérios para escolher
apenas 0s projetos mais impactantes.

Foram analisados no item seguinte 0s projetos que se enquadraram nos critérios de
aplicacdo e que ja iniciaram o acompanhamento dos seus resultados. Com isso, foram
analisados e descritos quais os resultados encontrados até 0 momento em cada um deles, bem
como se 0S mesmos estdo atingindo os objetivos que foram propostos em suas analises de

viabilidade econdmico-financeira.

4.1.5 Planos de Avaliacdo de Desempenho dos Projetos

Conforme descrito anteriormente, o plano de avaliacdo de desempenho dos projetos é
definido em conjunto com as areas de negdcios demandantes e a area de Planejamento
Estratégico, e € definido na analise de viabilidade, antes mesmo do projeto iniciar.

Os planos que ja foram definidos para os projetos totalizam dezoito, dentre 0s quais
cinco iniciaram o acompanhamento dos resultados em 2011 e ja foram finalizaram. Trés dos
projetos estdo em acompanhamento dos resultados e os demais projetos que se encaixam nos
critérios estdo com os planos definidos ou em elaboragdo e aguardam o periodo de
acompanhamento de resultados.

E importante relembrar que o acompanhamento dos resultados comeca apenas depois
da conclusédo do projeto e perdura aproximadamente um ou dois anos, variando conforme o
projeto. Assim, os projetos finalizados em 2012 iniciaram a mensuracdo dos resultados em
2013, enquanto os projetos que serdo finalizados em 2013, comecardo seu acompanhamento
nos proximos anos. Outro ponto importante é que muito projetos nao finalizam no ano em que
iniciam, podendo durar dois, trés ou até mais anos para sua conclusao, atrasando com isso 0

acompanhamento do plano de beneficios.
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Haja visto que cinco projetos ja passaram pelo processo e finalizaram o
acompanhamento dos resultados, seguem descritos os principais pontos identificados. Quatro
desses projetos tiveram 0s seus resultados atingidos superiores aos planejados, ou seja, 80%
dos projetos ja mensurados atingiram seus objetivos propostos, ficando com o seu percentual
realizado 100% acima do planejado nas trés etapas acompanhadas. O periodo de
acompanhamento desses projetos foi de um ano para dois deles, e de oito meses para outros
dois.

Contudo, um dos projetos que foram avaliados ndo pode ter seus resultados
financeiros mensurados por se tratar de uma melhoria em um processo da organizacao, sendo
impossivel medir exatamente os retornos monetarios gerados com a implementacdo dessa
melhoria. Logo, foi definida outra maneira para mensurar o retorno desse projeto, que foi
através de uma avaliagdo com os funcionarios que tiveram as suas atividades alteradas pelo
processo realizada através de pesquisa. Os resultados da avaliacdo demonstrou que o projeto
alcancou 80% de seus objetivos propostos, o que enquadrou o projeto nos critérios de
elaboracdo de plano de acdo, o qual foi elaborado pela &rea de negdcios e reportado para 0s
executivos.

Com isso, apos finalizado o plano de acdo, foram realizadas duas novas avaliagcfes a
fim de verificar se o projeto ja estava atingindo seus resultados. Na primeira, 0 projeto
apresentou bons resultados, mas ndo conforme o esperado. Assim, foram realizadas novas
acoes, e, na segunda avaliacdo os resultados foram positivos e demonstraram que o plano de
acdo realizado para atingir os objetivos estratégicos do projeto geraram resultados e atingiram
0s objetivos propostos.

Nesse sentido, foi verificada a primeira limitacdo do método de avaliacdo de
desempenho dos projetos, a dificuldade de mensuracdo de retornos financeiros para alguns
projetos. Esse ponto foi explorado como uma das conclusdes desse estudo.

Com relacdo aos trés projetos que estdo em andamento também ja podem ser
visualizados alguns pontos, os quais seguem descritos:

Um desses projetos tem o periodo de acompanhamento de um ano e meio e ja esta em
sua terceira etapa de acompanhamento, ou seja, nos ultimos seis meses. Nas duas primeiras
etapas o projeto ficou abaixo do planejado, apresentado a "sinaleira" vermelha (ponto critico)
e se enquadrando nos critérios de plano de agdo, o qual também foi elaborado e estd com
acOes em andamento. Na terceira etapa do acompanhamento o projeto ja apresentou progresso
e ficou com a sua "sinaleira” amarela (ponto de atencdo), atingido 92% dos objetivos

planejados, porém, finalizando ainda como ponto critico.
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O outro projeto que estd em periodo de mensuracdo tem o periodo de
acompanhamento de dois anos e estd em sua segunda etapa de acompanhamento. Nas duas
primeiras etapas o projeto se enquadrou nos critérios de plano de acdo, o qual também foi
elaborado e estd em andamento. Todavia, esse projeto ainda ndo apresentou evolugfes nos

seus resultados.

O terceiro projeto em acompanhamento dos resultados tem o periodo de
acompanhamento de um ano e oito meses e se encontra em sua primeira etapa de mensuracao,
a qual ja ficou com a "sinaleira" vermelha (ponto critico) e demonstrou resultados abaixo do
esperado. Apesar da "sinaleira” vermelha, ainda ndo pode ser elaborado plano de acéo para o

projeto, pois 0 mesmo se encontra em sua primeira etapa, a qual é apenas de observacao.

Como os demais projetos ndo iniciaram o seu periodo de mensuracdo, ainda ndo
podem ser identificados os seus resultados. De modo a ilustrar os resultados dos projetos ja

mensurados ou em acompanhamento, segue a tabela:

Tabela 6 — Acompanhamento dos resultados dos projetos

Projeto | Periodo 1 | Periodo 2 | Periodo 3
1

0000000
@

90000000

Fonte: elaborado pela académica

Resumindo a situacdo dos resultados de cada um dos projetos mensurados nos trés
periodos de acompanhamento, foi identificado que 37% dos projetos avaliados ndo estdo
atingindo os objetivos propostos na analise econémico-financeira do projeto e enquadram-se
nos critérios de aplicacdo do plano de acdo. Os projetos podem estar causando atrasos no

alcance da estratégia organizacional e em sua posicao frente aos concorrentes.
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Dentre os 37% abaixo do esperado, representando trés dos oito projetos mensurados,
um deles ja reverteu seus resultados, atingindo o planejado e um deles esta como ponto
critico, mas também com evolugdo nos seus resultados.

Com isso, é relevante apontar que os planos de acéo elaborados para os projetos que
ndo estdo atingindo os objetivos estdo gerando resultado e revertendo o cenario. Caso 0
processo ndo existisse na empresa, ndo seriam identificadas essas diferencas no desempenho e
os resultados permaneceriam negativos, sem acgdes para reversdo, podendo impactar na
competitividade da empresa. Através dessa premissa, foi verificado que o processo auxilia
para o alcance da estratégia organizacional ao permitir a visualizacdo dos resultados dos
principais projetos vinculados a estratégia empresarial e permitir correces nos resultados dos
mesmos.

Outra conclusdo obtida com os planos de acompanhamento € a importancia da
"sinaleira” definida para controle dos resultados, a qual é simples e intuitiva, e permite uma
rapida identificacdo dos resultados. Além do mais, também permite que os resultados sejam
mensurados diferentemente em cada etapa, de acordo com a evolugdo dos resultados dos
projetos.

Para demonstrar como é o plano de acompanhamento dos projetos, segue um exemplo

de um projeto de um novo cartdo criado na empresa:

Tabela 7 — Acompanhamento dos resultados de um projeto de um novo cartao

Periodo de Acompanhamento
Real x
Indicador Ponderagio lun-14  Jul-14 Plan {%)
TOTAL
Planejad 1 2 3 4
Quantidade de Cartdes 500%  |orece 0%
Realizado
" Planejad 1 2 3 4
Quantidade de Cartdes ativos 10.00% am_:*Ja ° 0%
Realizado
Faturamento total - Cart3o spp0y |aneiadol 1 2 3 4 0%
Realizado .
Plangjad 1.00% 2.00% 3.00% 4.00%
Limite utilizado 3000% | oroace 0%
Realizado
- Planejad 1 2 3 4
Despesas de Processamento & Emissdo 5.00% an_EJa o 0%
Realizado
. Plangjad 1.00% 2.00% 3.00% 4.00%
Percentual de perda por Inadimpléncia 20.00% ? anln_ﬂado 0%
ealizado

Fonte: elaborado pela académica

Conforme observa-se no exemplo, o projeto contém cinco indicadores para

acompanhamento dos seus resultados, os quais tém diferentes percentuais para mensuracao,
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que totalizam 100%. O periodo de acompanhamento do projeto exemplificado é de um ano e
meio, sendo seis meses cada um das etapas, e a frequencia de coleta dos indicadores € mensal.
Para cada um dos indicadores é identificado o percentual de atingimento dos objetivos. O
percentual de cada um desses indicadores é multiplicado pela sua ponderagéo, totalizando o
realizado x planejado que sera divulgado para 0s comités executivos da organizacao,
conforme modelo visualizado anteriormente.

Os valores planejados para os indicadores sdo definidos diretamente da analise
viabilidade do projeto, sendo necessario que 0os mesmos estejam presentes nela. Desse modo,
o0s principais resultados planejados para o projeto transformam-se em indicadores para serem
mensurados. Como no exemplo acima, além dos associados utilizarem os cartbes, €
necessario que o limite disponibilizado seja utilizado, gerando assim receita para a instituicao,
conforme foi proposto na analise que aprovou a execucao do projeto.

Entretanto, um ponto que surgiu ao longo da analise dos planos é o periodo de
acompanhamento dos projetos com planos de acdo, ou seja, caso 0 mesmo seja elaborado na
ltima etapa, até que ponto € necessario observar 0s resultados. Dessa maneira, a seguinte
questdo foi identificada: apds a conclusdo do periodo de acompanhamento, 0 mesmo pode ser
prolongado com vistas a verificar os resultados do plano de acdo, bem como a evolucdo do
projeto?

Apos a andlise de todos os dados internos relevantes ao processo de avaliagcdo de
desempenho dos projetos estratégicos, segue a descricdo dos resultados obtidos no segundo

método de coleta de dados utilizado nesse trabalho, a aplicacdo de questionarios.

4.2 ANALISE DE QUESTIONARIOS

O segundo procedimento de coleta de dados realizado foi a aplicacdo de questionarios
internos na organizacdo, 0s quais estdo descritos no apéndice B e C e foram elaborados
através de uma ferramenta web, denominada SurveyMonkey. Essa ferramenta permitiu a
construgdo dos formularios online e o envio dos links dos mesmos para o0s respondentes, além
de ter possibilitado a definicdo de uma data e horério de corte da pesquisa, bem como o
acompanhamento e a analise dos resultados com diferentes graficos. Os resultados dos
questionarios foram extraidos da ferramenta em formato de tabelas, as quais continham todas

as respostas coletadas.
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A metodologia de questionario auxiliou na coleta dos dados, pois permitiu que as
pessoas participassem das pesquisas sem a necessidade de identificar-se, podendo ainda
responder no momento e com o tempo que acharem adequado. Por essa razéo, preferiu-se
utilizar a metodologia de questionario e ndo entrevistas.

Logo, foram aplicados trés diferentes questionarios na empresa:

a) Aplicado com cinco pessoas da Area de Planejamento Estratégico

b) Aplicado com uma pessoa na Area Finangas Corporativas

c) Aplicado com dezesseis lideres de projetos

Esses questionarios foram aplicados com diferentes publicos-alvo, de acordo com o
envolvimento dos mesmos com o processo, e também em periodos distintos. Cada um desses

questionarios esta descrito nos apéndices e seus resultados seguem nos itens seguintes.

4.2.1 Analise de Questionario Aplicado na Area de Planejamento Estratégico

O questionario elaborado para aplicar na area de Planejamento Estratégico conteve
perguntas relacionadas as melhorias percebidas ap6s a implementacdo do mesmo na
instituicdo e a sua relacdo com a estratégia organizacional, e esta descrito no APENDICE B.
Foi estipulado uma prazo de cinco dias Uteis para respostas e foram selecionados 0s cinco
colaboradores da area que trabalham de alguma forma com o processo, 0s quais seguem
abaixo:

« Superintendente e Gerente de Planejamento Estratégico: participam das reunides de

diretoria, reportando os resultados dos projetos;

« Coordenador de Planejamento Estratégico: faz o controle de todas as atividades da

area, bem como do processo de captura de beneficios;

« Especialista de Planejamento Estratégico: auxilia no monitoramento dos resultados;

« Analista de Planejamento Estratégico: realiza as reunides com as areas de negdcio a

fim de definir os planos de captura, faz 0 acompanhamento mensal dos resultados e
constroi a apresentacdo mensal com os resultados.

Todos os colaboradores selecionados para participarem, responderam as avaliacdes.
De modo a identificar o perfil dos respondentes, segue um grafico com o tempo de empresa

dos respondentes € 0 outro com o tempo no cargo dos mesmaos:
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Figura 21 - Perfil dos respondentes

Tempo de empresa Tempo no cargo

[l] Menosde 1ano
. 2-5anos
B Mais de 5 anos

Fonte: extraido do SurveyMonkey

Segundo o perfil dos respondentes € possivel verificar que trés colaboradores possuem
entre dois e cinco anos de empresa, um tem mais de cinco anos e apenas um tem menos de um
ano de empresa. O que reflete que 80% deles ja tem um amplo conhecimento sobre a estrutura
e 0s processo da empresa, bem como das demais areas de negdcios internas. Entretanto, 80%
deles possui menos de um ano no cargo, demonstrando também que a area de Planejamento
Estratégico é recente na instituicdo, assim como o processo que esta sendo estudado.

Apos a definicdo dos cargos e atividades, bem como do perfil dos colaboradores
referente a0 tempo de empresa e de cargo, seguem abaixo as principais informacfes

coletadas:

1) Beneficios do processo para a empresa:

De acordo com as respostas coletadas os principais beneficios do processo para a
empresa sdo:

. Andlise quantitativa dos resultados dos projetos estratégicos e destinados ao

atendimento de objetivos de médio e longo prazo;

« Visibilidade e comunicacdo dos resultados dos investimentos realizados;

« Possibilidade de correcéo dos resultados que ndo estdo sendo alcangados;

« Divisdo da responsabilidade dos resultados com as areas internas da instituicao;

- Aumento do engajamento para a busca do atingimento dos objetivos.
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Desse modo, percebe-se que os pontos citados anteriormente no trabalho como
beneficios do processo sdo identificados também pelos colaboradores da area de
Planejamento Estratégico. Além do mais, foram citados dois novos beneficios do processo,
nos ultimos dois itens, no que se refere ao engajamento para atingir os objetivos e a divisdo de

responsabilidades na instituicéo.

2) Resultados depois da implementacao do processo:

Foi questionado aos respondentes se, apds o processo ser implementado, foram
percebidas melhorias para a empresa. Todos foram unanimes em concordam e 0s principais
pontos citados por eles seguem abaixo:

« Maior conservadorismo na realizacdo das analises de viabilidade e responsabilidade

das areas de negdcios com a projecao;

« Qualificacdo da avaliacdo prévia dos prdprios solicitantes do projeto quanto ao
retorno efetivo que o trabalho deverd proporcionar, assim como a provocagdo de
quais projetos de fato atendem e afetam diretamente os objetivos estratégicos da
corporacao;

. Fortalecimento do compromisso com o sucesso do produto do projeto. Ou seja, ao
solicitar um projeto e prioriza-lo, a responsabilidade para atender aos objetivos que o
sustentam é maior, visto a visibilidade que o resultado terj;

« Maiores chances de sucesso ao poder verificar se 0s resultados ndo estao atingindo o

esperado e poder realizar ac@es corretivas.

Dentre os pontos citados, percebe-se principalmente o aumento da responsabilidade
das areas de negdcios com relacdo ao projeto, seja na propria analise de viabilidade e aos
resultados propostos, quanto aos resultados que serdo atingidos, tendo em vista que sera
visivel na instituicdo. Com isso, destaca-se principalmente um maior comprometimento de
toda a organizacdo com o0s projetos selecionados para auxiliarem no alcance da estratégia

empresarial.

3) Ligacdo da captura de beneficios com o alcance da estratégia da empresa:
Os colaboradores que participaram da avaliagédo infomaram que o sucesso da execugéo
da estratégia depende dos resultados de projetos. Ou seja, 0 processo facilita na medigcdo do

resultado das frentes de trabalho que sdo desenvolvidas na execucdo da estratégia, auxiliando
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na tomada de decisdo para criacdo de planos de acdo de contorno e/ou reforco para

atendimento dos objetivos estratégicos.

Foram questionados ainda outros seis pontos para serem respondidos "sim™ ou "ndo" e

os resultados seguem:

Figura 22 - Gréfico questionario 1
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) Atingimento Maior Subsidio Mealharia Grande Maturidada
dos objetivos ransparéndia para a tomada cantinua de volume de am gestio
estratégloos de decisio novos projetos trabalho de projetos
empresarial

Fonte: elaborado pela académica

Segundo a figura do gréfico elaborado pela académica, pode ser verirficado que os
colaboradores de Planejamento Estratégico percebem que:

a) 0 processo auxilia no atingimento dos objetivos estratégicos: esses objetivos séo
desdobrados nos projetos, 0s quais suportam a estratégia;

b) traz uma maior transparéncia: em virtude de dar visibilidade dos resultados dos
maiores projetos estratégicos, sejam esses resultados positivos ou negativos;

c) auxilia na tomada de decisdo empresarial: apenas 60% dos respondentes concorda
que o processo auxilia na tomada de decisdo, o que reflete que mesmo informando o0s
resultados dos projetos e dando visibilidade dos mesmos, pode nédo ser o suficiente para tomar
decisbes acerca dos projetos;

d) auxilia na melhoria continua de novos projetos: ao gerar aprendizado sobre a
evolucdo e os resultados, permite que sejam identificadas oportunidades de melhoria em
noVos projetos;
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e) gera pequeno volume de trabalho: os colaboradores foram unanimes em informar
gue 0 processo ndo gera muito trabalho para a empresa, tendo em vista o pequeno volume de
projetos que passa por essa avaliagéo;

f) maturidade em gestdo de projetos: o processo auxilia para a maturidade da gestéo de
projetos na empresa, pois é um novo método de avaliagdo quantitativa de resultados, o qual
ndo existia anteriormente;

Logo, os colaboradores que trabalham com o Planejamento Estratégico na organizacao
visualizam beneficios desse processo para a empresa, sendo que sdo satisfeitos os principais
pontos propostos pelo mesmo.

Ao final do questionario foi disponibilizado um espaco para sugestdes. Nesse campo
apenas um dos colaboradores destacou uma sugestdo, a qual se refere a estratificacdo dos
resultados em regides, ou seja, a divisdo pelas quatro centrais estaduais, com o objetivo de
permitir identificar geograficamente onde o projeto ndo estd alcancando seus resultados e
permitidos inclusive, criar acGes corretivas em regides espeficias, se necessario. Essa
consideracdo é pertinente, tendo em vista que a instituicdo financeira esta presente em varios

estados do pais, podendo cada um deles apresentar resultados diferentes para o projeto.

4.2.2 Analise de Questionario Aplicado na Area Finangas Corporativas

O questionario foi aplicado apenas com um colaborador da &rea de Financas
Corporativas da instituicdo, o qual esta entre um e dois anos na instituicdo e no cargo atual, e
foi selecionado por ser o responsavel pela elaboracdo das analises de viabilidade detalhadas
para 0s projetos estratégicos acima de R$ 1,5MM. Esse questionario também foi elaborado no
SurveyMonkey e foi disponibilizado o periodo de uma semana para reponder. As questdes
foram semelhantes as aplicadas na area de Planejamento Estratégico (APENDICE A) e est4o

descritas a seguir.

1) Beneficios do processo para a empresa:

O colaborador informou que a captura de beneficios é fundamental para o
acompanhamento dos resultados inicialmente projetados, a fim de que haja uma avaliacdo se
estdo sendo atingidos e quais os fatores internos e externos que estdo contribuindo ou nao

para tanto.
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Assim, o principal ponto ainda ndo levantado é a analise de fatores externos que
possam estar contribuindo para o alcance ou ndo da estratégia, levando em conta que algumas
premissas consideradas na analise de viabilidade podem alterar-se ao longo da execucdo do
projeto, como por exemplo, Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil, taxa de juros, inflacéo,

dentre outros.

2) Beneficios do processo para a area de Finangas Corporativas:

E percebido um comprometimento e uma sensacio de responsabilidade maior a partir
da ciéncia de que os potenciais beneficios gerados pelos investimentos serdo melhor
acompanhados.

Assim, é averiguado que as areas de negocio terdo um maior comprometimento com
0s beneficios propostos pelo projeto e a area de Financas também terd uma maior
responsabilidade na elaboracdo das analises de viabilidade, tendo em vista que as mesmas

serdo posteriormente acompanhadas e reportadas aos executivos.

3) Andlises de viabilidade detalhadas elaboradas apenas para projetos acima de
R$1,5MM:

Com o intuito de identificar porque sdo selecionados apenas 0s maiores projetos para
elaborar-se analises detalhadas, foi questionado o porque dessa escolha, e o colaborador
informou que foi observado que os investimentos dessa ordem representam quase a totalidade
dos recursos aptos a serem investidos. Assim, a légica é: menor quantidade de andlises, mas
melhor elaboradas para os investimentos que de fato sdo representativos para a empresa. Os
demais investimentos também contam com analises de viabilidade, mas em um modelo
simplificado.

Foi questionado ainda se seria possivel elaborar as analises para outros projetos, sob
demanda. O colaborador informou que, com justificativas plausiveis, é possivel realizar
analises com projetos que fujam dos critérios. Dessa maneira, podem ser propostas analise de
viabilidade para aqueles que nao atinjam tal valor, mas que sejam vitais para a estratégia da
empresa e a sua diferenciacdo frente aos seus concorrentes. Por conseguinte, o principal
objetivo dessa andlise para os projetos acima de R$ 1,5MM ¢ verificar os resultados obtidos
através do maior percentual de recursos investidos, sem ter excesso de trabalho na empresa.

Como sugestdo para o processo, o colaborador propbs que o atingimento ou ndo dos
beneficios propostos estejam diretamente ligados com a remuneragdo variavel dos

profissionais envolvidos e da area demandante do projeto. Essa sugestdo também sera
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utilizada como conclusdo do trabalho e proposta para a organizacdo. Entretanto, envolve
diversas outras areas da organizacao, como por exemplo Gestdo de Pessoas, e sera necessario
outro estudo para demonstrarem o beneficios de tal proposta.

Em sintese, para a area de Financas também sdo percebidos os beneficios propostos
pelo processo, tais como projecdes e premissas mais realistas para a aprovacdo dos projetos,

auxiliando na escolha daqueles que de fato visem a consecucéo da estratégia da instituicéo.

4.2.3 Andlise de Questionario Aplicado com os Lideres de Projetos

O ultimo questionario foi aplicado com os lideres de projetos na instituicao financeira
foco desse estudo. Conforme citado no referencial tedrico, esse cargo € responsavel por:
realizar a plena gestdo do projeto; integracdo dos envolvidos; negociacdo dos recursos
disponibilizados; geréncia das comunicagdes, provendo todos os envolvidos de informacdes e
indicadores de desempenho; identificacdo, comunicacdo e controle dos riscos inerentes ao
projeto. Também é responsavel por controlar o cronograma e gerar qualquer documento,
assim como conduzir a gestdo em aderéncia a metodologia de gerenciamento de projetos,
garantindo a qualidade das entregas. Dessa maneira, o lider é responsavel por fazer toda a
gestdo do projeto e dos envolvidos, garantindo que se tenha sucesso.

Em virtude do processo ter sido construido ha pouco tempo e ndo ser muito conhecido
dentro da organizacdo, foram selecionados apenas dezesseis lideres de projetos para
participarem. Seis desses lideres ja participaram ou estdo participando da avaliagdo de
desempenho de seu projeto, e os demais ainda ndo comegaram a mensura¢do, mas ja tem
conhecimento de como o processo funciona. Com isso, busca-se identificar a percepc¢do dos
principais envolvidos com os projetos sobre o método de avaliacdo de desempenho, que
mensura o resultado do trabalho de tais profissionais.

A avaliacdo foi elaborada também na ferramenta SurveyMonkey e assim como 0sS
outros dois questionario, ndo solicitou a identificacdo do respondente. O prazo dado para
responder foi de duas semanas e participaram sete colaboradores, atingindo um percentual de
respostas de 44%. O questionario contou com doze questdes, além da identificacdo de idade,
sexo e cargo, e esta descrito no APENDICE C.

Dos colaboradores que participaram, 71% sdo do sexo masculino e 29% séo do sexo

feminino, sendo que a idade varia de 24 a 45 anos, o que demonstra funcionarios mais jovens,
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sendo de sua maioria homens. Todos 0s participantes indicaram que ja tiveram contato com o
processo de avaliacdo de desempenho na empresa.

De modo a iniciar a analise dos resultados obtidos nesse questionario, foram descritos
os perfis dos colaboradores que participarem no que se refere ao tempo de empresa e tempo
no cargo atual.

Figura 23 - Perfil dos respondentes (Questionario 3)

Tempo de empresa Tempo no cargo

. Menosde 1ano
. 1-2anos
. 2-35 anos
B Mais de 5 anos

Fonte: extraido do SurveyMonkey

Os graficos acima permitem concluir que 86% dos respondentes possuem mais de um
ano de empresa, sendo que mais de 50% ja possui mais de dois anos de empresa. Enquanto
relativo ao tempo no cargo atual, também 86% deles tem mais de um ano de cargo e
aproximadamente 40% possui mais de dois anos no cargo. Assim, se conclui que mais de
80% dos respondentes esta, a pelo menos, mais de um ano na empresa e também no cargo
atual.

Ap0s a caracterizacdo do publico respondente, segue um grafico com as questdes que
foram inseridas no questiondrio, com opg¢des de respostas “"sim", "ndo" e "ndo tenho

conhecimento”, bem como as respostas obtidas em cada uma das questdes:
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Figura 24 - Grafico questionario 3
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Fonte: elaborado pela académica

De acordo com o grafico, foram identificados os seguintes pontos:

a) Volume de trabalho: mais de 80% dos lideres concordam que 0 processo nao gera
um grande volume de trabalho, sendo que, para esses profissionais, o Unico trabalho € enviar
mensalmente para a area de planejamento estratégico os indicadores atualizados, e, se 0s
resultados estiverem abaixo do esperado, elaborar plano de acéo para a entrega;

b) NUmero de projetos: mais de 80% dos respondentes concordam que esse processo
deveria atingir um namero maior de projetos, levando em conta que aproximadamente 5% do
portfdlio anual de projetos se encaixa nos critérios de aplicacdo da captura de beneficios;

c) Importancia: 100% dos respondentes afirmam que é importante investir esforcos
nesse processo, 0 que demonstra que os profissionais estdo percebendo beneficios com o
mesmo;

d) Areas de negdcio: 15% afirmam que as areas se sentem incomodadas com o
processo, enquanto 70% indicam que ndo existe esse desconforto. Tal dado expbe uma
diferenca de percepcéo entre as areas internas da instituicéo;

e) Lideres de projeto: 30% dos respondentes afirmam que o processo incomoda 0s
lideres de projetos, enquanto 40% afirmam que ndo. O incomodo causado nesses profissionais
ja era esperado, tendo em vista que 0 processo mensura 0s resultados de seus trabalhos.
Entretanto, também pode ser observado uma diferenca na percepcéo entre as areas, a qual
pode ser gerada por alguns projetos terem resultados positivos, enquanto outros apresentam a

necessidade de elaboracédo de planos de acoes;
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f) Retorno para areas internas: 80% concordam que o processo traz algum tipo de
retorno para a sua area. Suple-se que esse retorno deve estar, principalmente, por se ter a
mensuracdo dos resultados dos projetos, sendo que, na maior parte das vezes, isso ndo seria
mensurado pelas proprias areas;

g) Aprendizado em gestdo de projetos: 100% concordam que o método de avaliacao
de desempenho auxilia na maturidade em gestdo de projetos. Ao poder medir os resultados
efetivos dos projetos, os lideres podem verificar pontos a serem melhorados em futuros
projetos semelhantes, auxiliando na melhoria continua e no aprendizado;

h) Subsidio para a tomada de decisdo: 100% dos respondentes também concordaram
nesse ponto. Através da identificacdo dos resultados do projeto, é possivel elaborar acdes para
aumentar o desempenho do mesmo. Sem essa medicdo, ndo seria possivel identificar se as
acOes sdo necessarias ou nao;

i) Estratégia: 80% dos colaboradores que participaram da avaliacdo concordam que 0
projeto auxilia no alcance da estratégia organizacional, ao auxiliar os principais projetos que

compde a estratégia a atingirem seus objetivos.

O questionario incluiu também uma questdo para os responderem avaliarem o
processo com uma nota de zero a dez. Para essa questdo foi feita uma média das notas dadas
por todos o respondentes, a qual atingiu a nota sete.

Esses resultados coletados com os lideres de projetos também satisfizeram os
beneficios esperados pelo processo, atingindo uma nota superior ao esperado. Dessa maneira,
é perceptivel que apesar do receio de alguns colaboradores com 0 processo, 0S Mesmos
identificam pontos positivos desse método de avaliagcdo, como por exemplo, o alcance da
estratégia organizacional.

Foi questionado ainda os principais beneficios que os respondentes percebem com a
implementacdo desse processo para a empresa. Os seguintes itens foram abordados:

« Maior controle sobre as entregas e resultados esperados;

« Acompanhamento e desenho de horizonte a ser seguido;

« Mensuragdo dos investimentos nos projetos, verificando se 0s investimentos seréo

pagos com os retornos obtidos nos projetos;

« Correcdes e implementacgédo de melhorias identificas;

. Satisfacdo das cooperativas;

« Amadurecimento para defini¢do de indicadores para mensurar beneficios.
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Com os beneficios observados pelos lideres através do processo, surgiram também
dois novos pontos que ainda ndo haviam sido citados nesse estudo, no que se refere a
satisfacdo das cooperativas, que terdo melhores produtos e ferramentas para trabalhar, e o
amadurecimento na defini¢do de indicadores. As &reas de negdcios ndo tém o "costume™ de
mensurar os resultados dos seus projetos apds a sua conclusdao. Com a implementacdo do
processo, é possivel que as mesmas sejam influenciadas e possam amadurecer a gestdo de
projetos no que tange a este ponto, podendo assim, comecar a trabalhar com indicadores apds
a concluséo de cada projeto, mensurando os resultados obtidos e elaborando agdes corretivas
guando necessario.

Ao final do questionario foi aberto um campo para que 0s respondentes deixassem
sugestdes de melhorias sobre a captura de beneficios de projetos. Nesse campo, foram
deixadas as seguintes sugestoes:

« Maior comunicacédo e disseminacdo do processo ha organizagao: COmo O Processo é
novo, ainda nao foi amplamente divulgado na instituicdo. No entanto, essa sugestao
sera apresentada para a area de Planejamento Estratégico;

« Maior envolvimento de outras areas afetadas pelo projeto: a sugestdo é envolver
areas internas que também participam de alguma maneira do projeto. Como por
exemplo, em um novo cartdo, a area de Marketing € responsavel pela elaboracdo de
toda a campanha de divulgacdo do novo produto nas unidades de atendimento. Por
isso, a mesma deveria ser envolvida nos resultados do projeto;

« Maior exposicdo dos resultados para que o desconforto seja maior com relagdo aos
numeros, forcando as areas a focar estratégias para melhoria da performance das
entregas: essa sugestdo sera avaliada e apresentada para a area de Planejamento
Estratégico. Entretanto, deve-se levar em conta a exposicao das pessoas, bem como
0 receio das mesmas ao terem os resultados de seu trabalho exposto para todos na

organizacao.

Os resultados obtidos nesse questionario e também nos outros dois aplicados foram
muito satisfatorios e demonstraram grande interesse dos colaboradores com o processo, além
de apresentar beneficios do mesmo ainda ndo identificados, bem como o levantamento de
oportunidades de melhoria, as quais serdo descritas nas conclusdes do trabalho, e,

apresentadas para a instituicdo financeira onde o estudo foi executado.
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5. CONCLUSOES

O objetivo do presente trabalho foi identificar os beneficios e as oportunidades de
melhoria do processo de avaliacdo de desempenho dos projetos estratégicos, o qual esta sendo
implementado em uma instituicdo financeira. Essa organizacdo se diferencia por ser uma
cooperativa de crédito e ter os principios especificos para tal, além de estar organizada como
um sistema e ter um centro administrativo, centrais estaduais e um agregado de 108
cooperativas em todo o Brasil.

Os principais beneficios propostos pelo processo foram: acompanhar a evolucdo de
resultados dos projetos estratégicos; auxiliar na identificacdo de desvios de desempenho dos
mesmaos; dar visibilidade dos resultados aos gestores; permitir corre¢cfes nos projetos cujos
resultados ndo estdo sendo atingidos; auxiliar no atingimento dos objetivos do Planejamento
Estratégico; ter a visdo de melhores praticas para projetos futuros e servir de benchmarking
para outras empresas.

Primeiramente, foi utilizada a técnica de analise de documentos internos da
instituicdo, onde foram analisadas as premissas do método de avaliacdo de desempenho e
como sdo desenvolvidos, mensurados e reportados os resultados dos projetos apds sua
finalizacdo. Através dessa analise, percebeu-se que o numero de projetos estratégicos do
portfélio anual é de aproximadamente 50%, sendo que desses, apenas uma média de 5%
possuem orgamento superior a R$ 1,5MM. Além do mais, muitos sdo cancelados ou
suspensos, ou ainda migram de um ano para outro. Assim, dentre o total de projetos do
portfélio, apenas um baixo percentual desses passa pelo processo de avaliacdo de seus
resultados. Isso demonstra também que esse método ndo gera muito trabalho na organizacédo
estudada.

Outro ponto identificado com a analise de documentos foi 0 numero de projetos que
ndo estdo atingindo os beneficios propostos em suas analises de viabilidade, os quais
representam 37% do total. Dentre os 37% abaixo do esperado, representando trés dos oito
projetos mensurados, um deles ja reverteu seus resultados com o plano de acdo definido pela
area responsavel. O que demonstrou um dos principais pontos positivos desse processo, que é
a possibilidade de identificar desvios no planejado e poder elaborar planos para reverter, de
modo a buscar atingir os resultados.

Foi utilizada a metodologia de coleta e analise de dados através de trés questionarios,

os quais foram aplicados com diferentes publicos-alvo. Dois deles foram aplicados em areas
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internas da empresa (Planejamento Estratégico e Financas Corporativas) e o outro foi
utilizado com os responsaveis pelos projetos que serdo avaliados pelo processo estudado.
Como resultado de todos os questionarios, foram percebidos pelos publicos respondentes o0s
beneficios propostos inicialmente no trabalho e também foram identificados outros beneficios
como resultado da aplicacéo dos questionarios, 0s quais seguem:
. Divisdo da responsabilidade dos resultados dos projetos com outras areas internas
envolvidas;
- Aumento do engajamento para a busca do atingimento dos objetivos;
. Satisfacdo das cooperativas, que terdo melhores produtos e ferramentas para
trabalhar;
« Amadurecimento na definigcdo de indicadores;

. Identificacdo de fatores externos que influenciem os resultados dos projetos.

Tais pontos identificados revelam um crescimento na maturidade em gerenciamento
de projetos na organizacdo estudada. O que também foi identificado pelos publicos que
responderam aos questionarios. Ademais, influencia as areas internas a buscarem formas de
avaliar os resultados de seus projetos, criando uma nova cultura dentro da organizagdo e
permitindo mais resultados aos objetivos do Planejamento Estratégico.

Entretanto, também foram percebidos alguns problemas nesse processo, como: até que
periodo acompanhar o plano de agdo, apés a conclusdo do periodo de acompanhamento.
Dessa forma, deve ser avaliado se 0 mesmo pode ser prolongado com vistas a verificar os
resultados do plano de acdo, bem como a evolucdo do projeto, ou se quando for finalizado o
periodo de acompanhado deixara de ser monitorado os resultados do plano de acéo elaborado.
Outro ponto verificado foi para aqueles projetos em que ndo se pode definir exatamente 0s
retornos financeiros que serdo gerados. Dessa maneira, para tais projetos deve-se utilizar
métodos qualitativos de mensuragdo. Esses dois itens serdo divulgados para a area de
Planejamento Estratégico da organizacdo estudada, de modo que a mesma possa verificar
solucdes de melhoria em tais aspectos.

Foram verificados ainda, algumas oportunidades de melhorias relatadas nos
questionarios:

« Utilizar a remuneracdo variavel para os responsaveis de projetos, de modo que esses

se importem mais com os resultados obtidos;

« Ter resultados dos projetos estratificados por regido, possibilitando verificar

geograficamente onde o projeto ndo esta atingindo os beneficios propostos;
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. Trabalhar com os lideres de projeto, para que ndo haja um receio na mensuragdo dos
resultados, nem um incomodo por parte desses profissionais;

« Maior comunicacdo e disseminacdo do processo na organizacao;

« Verificar outras maneiras para auxiliar mais os gestores na tomada de decisoes;

« Expandir o processo para outros projetos que impactam na estratégia da organizagéo

e ndo satisfazem os critérios de aplicacdo do processo.

As oportunidades de melhoria identificadas no processo auxiliaram a atingir 0s
objetivos desse trabalho e serdo utilizadas internamente na organizacdo onde o estudo foi
realizado, visando aprimorar mais 0 processo.

O presente trabalho encontrou algumas limitacGes no que diz respeito a pesquisa do
referencial teorico, pois se trata de um assunto pouco explorado e ndo encontrado em
bibliografias brasileiras, sendo dificil encontrar metodologias semelhantes. Outro ponto
limitante foi o pequeno nimero de projetos que j& passaram pelo método de avaliacdo de
desempenho estudado, dificultando uma analise aprimorada do impacto dos resultados desses
projetos na estratégia da organizacao.

Entretanto, todos os objetivos esperados com a realizacdo do mesmo foram atingidos,
e auxiliaram em um maior conhecimento acerca do método de avaliacdo de desempenho de
projetos estratégicos. Sendo assim, além de propiciar a utilizacdo desse estudo em outras
empresas, sera possivel utilizar os resultados para atingir maiores niveis de sucesso com 0s

projetos na instituicdo financeira estudada.
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GLOSSARIO

BENCHMARKING - séo as melhores praticas adotadas para produtos, Servicos e processos.
Serve para comparar as atividades de uma empresa com as mesmas em outras organizacoes

semelhantes, a fim de adotar melhorias.

CAPTURA DE BENEFICIOS - nomenclatura adotada pela instituicdo estudada para o
processo de avaliacdo de desempenho dos projetos, o qual visa identificar se os beneficios
propostos nas analises de viabilidade econémico-financeira sdo atingidos apds a conclusao

dos projetos.

E-MAIL - significa correio eletrénico, ou seja, permite compor, enviar e receber mensagens

atraves de sistemas eletrénicos de comunicacéo.

FEEDBACK - é o procedimento que consiste em informar as pessoas sobre o desempenho,
conduta, ou acdo executada por esta, objetivando estimular comportamentos futuros mais

adequados.
INDICADOR - serve para demonstrar determinada situacao.

INSTITUICOES NAO-BANCARIAS - instituicdes que tém produtos e servicos
semelhantes aos bancos, porém ndo sdo caracterizadas como instituicdes bancérias. Por

exemplo, financeiras, seguradoras, lotéricas.
ONLINE - meio eletrdnico conectado com a internet.

PACOTE - é a parte de projeto, ou seja, pacote € um grupo de atividades dentre todas essas e

que serdo agrupadas por terem algo em comum.
PAYBACK - ¢ o periodo de recuperacdo do investimento realizado.
PERFORMANCE - significa o desempenho obtido com a realizagdo de algo.

RATING - classificagdo de empresas ou pessoas de acordo com o risco de ndo cumprir com
suas obrigacOes financeiras. A avaliacdo ¢ feita por empresas especializadas, as agéncias de
classificacdo de risco, que emitem notas, expressas na forma de letras e sinais aritméticos, que

apontam para o maior ou menor risco.

STAKEHOLDERS - séo todas as partes envolvidas ou interessadas em alguma coisa em
comum. Para um empresa podem ser 0s donos, investidores, acionistas, empregados, governo,

entre outros.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Eletr%C3%B4nica
http://pt.wikipedia.org/wiki/Procedimento
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TELEMARKETING - trata-se da comunicacdo com os clientes através do telefone. O
telemarketing divulga e vende seus produtos e servi¢os ou de orienta os clientes sobre as

atividades da empresa.
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APENDICE A — Check-list para pesquisa de documentos

[ ] Analisar o diagnostico do Planejamento Estratégico anterior e o Planejamento
Estratégico vigente, a fim de identificar porque o processo de avaliacdo de desempenho de
projetos foi criado pela empresa.

1. Como foi o Planejamento Estratégico anterior e quais so as principais licdes aprendidas?
2. Quais as acOes estdo sendo desenvolvidas para ter um éxito superior no ciclo de
Planejamento Estratégico atual?

3. Como é o processo de avaliagdo de desempenho dos projetos na empresa? Em qual etapa

do ciclo de vida da gestdo do projeto ele se encaixa?

L Avaliaro processo de captura de beneficios dos projetos.

1. Quais as premissas para 0s projetos passarem pelo processo de avaliacdo de desempenho?
2. Como sdo definidos os indicadores para o plano de avaliacdo de desempenho?

3. Como é determinado o periodo de acompanhamento do plano de avaliacdo de
desempenho?

4. Como sdo definidas as metas para cada indicador?

5. Quais sdo as dificuldades encontradas na construcdo dos planos de avaliacdo de

desempenho?

] Analisar o portfdlio anual de projetos na empresa.

1. Quantos projetos compdem o portfolio?

2. Quais sdo as classificagdes de projetos existentes? Quais sd80 as premissas para esta
classificacdo?

3. Quantos projetos sdo estratégicos? Quantos desses projetos tém orcamento acima de R$

1,5MM? Quantos projetos sdo estratégicos e com or¢camento acima de R$ 1,5MM?

] Verificar os planos de avaliacdo de desempenho concluidos e em andamento.

1. E possivel verificar que a maior parte dos projetos esté realizando conforme o planejado?
2. Asinaleira" (verde, amarelo, vermelho) definida para acompanhamento dos projetos esta
adequada?

3. Qual é o percentual de projetos que se enquadraram na realizacao de plano de a¢éo?
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APENDICE B — Questionario com os representantes das areas internas (Planejamento

Estratégico e Financas Corporativas)

Area de Planejamento Estratégico:

DADOS PESSOAIS:

Quanto tempo de empresa?

Funcéo/ Cargo:

Quanto tempo na funcgéo/ Cargo?

1. Qual ¢ a ligacdo das suas tarefas com o processo de captura de beneficios?

2. Na sua percepcao, quais sdo os principais beneficios do processo para a empresa?

3. Vocé percebe resultados depois da implementacdo do processo? Se sim, quais?

4. Qual é a ligacdo desse processo com o alcance da estratégia da empresa?

5. O processo esta auxiliando para atingir os objetivos estratégicos?

6. E perceptivel uma maior transparéncia através desse processo?

7.0s resultados da captura de beneficios servem de subsidio para a tomada de decisdo
empresarial?

8.0s resultados observados nos projetos podem auxiliar na melhoria continua de novos
projetos?

9. O volume de trabalho gerado por esse processo de avaliacdo de desempenho dos projetos é
grande?

10. O processo auxilia na maturidade em gestao de projetos?

11. Deixe sugestdes ou propostas de melhoria.

Area de Financas Corporativas:

DADOS PESSOAIS:

Quanto tempo de empresa?

Funcdo/ Cargo:

Quanto tempo na fungéo/ Cargo?

1. Qual a ligag&o das suas tarefas com o processo de captura de beneficios?

2. Na sua percepcéo, quais séo os principais beneficios do processo para a empresa?
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3. Vocé percebe beneficios nas atividades da sua area depois da implementacao do processo?
Se sim, quais?

4. Porque sdo elaboradas anélises de viabilidade detalhadas apenas para projetos acima de R$
1,5MM?

5. Seria possivel realizar essas analises detalhadas para outros projetos, sob demanda?

6. Deixe sugestdes ou propostas de melhoria.
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APENDICE C — Questionario com os lideres de projetos

DADOQOS PESSOAIS:

Idade: Sexo: () Feminino ( ) Masculino

Quanto tempo de empresa?

Quanto tempo na funcéo/ cargo?

Vocé ja teve contato com o processo de avaliacdo desempenho dos projetos (Captura de
Beneficios)?

1. Na sua percepcdo, o processo de captura de beneficios dos projetos é adequado?

() Sim ( ) Nao ( ) Né&o tenho conhecimento

2. Esse processo poderia atingir um numero maior de projetos? ( ) Sim () N&o ( ) Néo
tenho conhecimento

3. E importante investir esforcos no processo? ( ) Sim ( ) N&o ( ) N&o tenho conhecimento

4. As areas de negocio se sentem incomodadas com esse processo? () Sim () N&o ( ) Néo

tenho conhecimento

5. O processo gera um desconforto nos lideres de projetos? () Sim ( ) Néo ( ) Néo tenho

conhecimento

6. O processo auxilia do trabalho e traz retornos para as areas de negécio? ( ) Sim () Néo
( ) Néo tenho conhecimento

7. O processo auxilia para a melhoria continua e para o aprendizagem em gestao de projetos
na organizagdo? () Sim () N&o ( ) N&o tenho conhecimento

8. O processo auxilia e da subsidios para a tomada de decisdo empresarial? ( ) Sim ( ) Néo
() N&o tenho conhecimento

9. S&o percebidos beneficios do processo para o alcance da estratégia organizacional? ( )
Sim () Ndo ( ) N&o tenho conhecimento

10. De 0 a 10, qual é a nota adequada para 0 processo?

11. Em sua opinido, quais sdo 0s principais retornos gerados para a organizagdo com a
implementacao desse processo?

12. Vocé tem sugestdes de melhoria para esse processo?



