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Resumo

Este caso de ensino aborda uma situagdo real enfrentada pela Exata Construgdes, que se depara com um grande desafio apOs renovacéo
contratual com seu maior cliente. Nesse sentido, impulsionada pelas restri¢des contratuais, a empresa procura alternativas para manter
sua competitividade e a margem de contribui¢do. Diante disso, se inicia uma corrida contra o tempo, para encontrar solugdes adegquadas
gue venham a gjudar no desempenho da operagdo, melhorando os processos e reduzindo custo. Deste modo, o objetivo desse caso é
contribuir com a discusséo e reflexdo sobre os assuntos relacionados a Gestéo de Projetos e Gerenciamento de Portfélio de Projetos
(GPP). Além disso, em funcéo do enfoque na orientagdo estratégica, foram apresentados trés modelos de GPP alinhados a esse
contexto, permitindo um amplo debate sobre as questdes apresentadas. Sendo assim, esse caso € indicado para capacitagéo de
profissionais em cursos de pos-graduagéo, cujo assunto esteja relacionado as areas mencionadas.

Palavr as-chave: Gestdo de Portfdlio de Projetos, Gerenciamento de Projetos, Orientagdio Estratégica.
Abstract

This teaching case addresses a real situation faced by Exata Construgdes, which faces a great challenge after contract renewal with its
biggest client. In this sense, driven by contractual restrictions, the company looks for alternatives to maintain its competitiveness and
contribution margin. In view of this, a race against time begins, to find adequate solutions that will help in the performance of the
operation, improving processes and reducing costs. Thus, the objective of this case is to contribute to the discussion and reflection on
issues related to Project Management and Project Portfolio Management (GPP). In addition, due to the focus on strategic orientation,
three GPP models were presented in line with this context, allowing for a broad debate on the issues presented. Therefore, this caseis
indicated for training professionals in postgraduate courses, whose subject is related to the mentioned aress.

Keywords: Project Portfolio Management, Project Management, Strategic Orientation.



GERENCIAMENTO DE PORTFOLI~O DE PROJETOS: UMA CORRIDA CONTRA
O TEMPO DA EXATA CONSTRUCOES PARA MANTER-SE COMPETITIVA NO
MERCADO

O CASO
INTRODUCAO
O anudncio
Guilhermina, a diretora:

- Pessoal, agora que renovamos o contrato com a rede de drogarias, teremos um
grande desafio pela frente, melhorar nossa operacdo! Precisamos nos reinventar para
continuarmos competitivos e garantir nossa margem financeira.

Apb6s um longo periodo de negociacdo entre a Exata ConstrucGes e o0 seu maior
cliente, a rede de drogarias Farma, a diretora reuniu sua equipe para comunica-los sobre a
renovacdo do contrato. Enquanto a diretora falava, os demais presentes na reunido ouviam
atentamente, pensando como poderiam reinventar a operacdo em funcdo da renovacdo
contratual, cujos valores unitarios eram mais baixos do que os praticados atualmente.

Entendendo o negécio da Exata

Guilhermina é a diretora da Exata Construcdes, empresa que atua com execu¢do de
obras para clientes do ramo da salde, cuja sede esta localizada na cidade de S&o Paulo.
Segundo estudo interno da organizagdo, a Exata possui uma abrangéncia de aproximadamente
15% de pontos no mercado alvo, e atualmente conta com 20 clientes importantes, sendo um
deles, a rede de drogarias Farma, que acaba de renovar o contrato por mais cinco anos. O
acordo de prestacédo de servigco da Exata engloba desde acionamento do cliente com o escopo
da intervencdo até a entrega da obra. Considerando que 0 mesmo se divide por etapas, e
desenvolvimento de um projeto percorre quatro fases: vistorias em campo, projetos de
engenharia, orgamento e obra. Além disso, o volume de projetos em andamento para a rede de
drogarias Farma € alto, aproximadamente 1.000 projetos acontecendo de forma simultanea.
Desta forma, por conta da quantidade, essas etapas ocorrem semanalmente, ou seja, ha
projetos em diferentes fases em seu ciclo de vida.

O contrato tem abrangéncia a nivel nacional, e para atender essa demanda, a Exata
gerencia 0s projetos em todos os municipios brasileiros; e para facilitar sua logistica, a
empresa possui escritorios nas principais capitais brasileiras. A rede de drogarias tem maior
representacdo no Sudeste e Sul do Brasil. Na renovagédo contratual, o cliente informou que o
vetor de expansao seria a regido Nordeste. Ainda relacionado ao contrato, a empresa possui
uma Lista de Precos Unitéarios (LPU) padrédo, que dita os precos para cada um dos quatro
servigos prestados. No entanto, no momento da renovagdo, houve uma redugdo no preco
unitério, porém o escopo de prestacdo de servicos foi mantido.

Diante dessa situacdo, trés principais razdes contribuiram para a tomada de deciséo
por parte de Guilhermina em aceitar a renovagdo contratual: (1) devido a estratégia da
empresa em expandir sua atuacdo em gerenciamento de obras no segmento de varejo; (2)
proposta de um contrato de prestacdo de servico de longo prazo (cinco anos); e (3)
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formalizagdo pelo cliente de abertura de novas demandas em até 40% a mais que a media
historica dos altimos anos, com o foco voltado para o Nordeste.

A negociacdo do contrato foi finalizada em setembro, e 0 novo contrato teria vigéncia
a partir de janeiro do ano subsequente. A margem financeira da Exata ndo poderia ser
reduzida. Ou seja, a margem teria que permanecer em 8%, mesmo com a futura reducdo dos
precos unitérios, caso contrario poderia comprometer a saude financeira da organizagdo, uma
vez que a receita proveniente do cliente farmacéutico corresponde a 40% do faturamento
anual da empresa.

O dilema da Exata

Guilhermina, por mais que aparentava estar confiante com o negocio fechado, também
estava muito preocupada com a margem financeira. Ela tinha apenas uma unica certeza:
precisava ajustar a sua operagdo, caso contrario, o negocio poderia ser inviabilizado. Nesse
sentido, se deparou com a seguinte situacdo: (1) ou buscava novas solucées para melhorar sua
operacdo, focando na reducdo de custo, (2) ou continuava operando do mesmo jeito que
sempre fez, tentando controlar melhor os seus gastos, porém correndo o risco de perder
competitividade e se tonar ineficiente, a ponto de gerar insatisfacdo por parte dos clientes.

Deste modo, a diretora listou rapidamente as principais informacdes da Exata para
servir de ponto de partida para o desenvolvimento de um plano de agdo, cujo objetivo era
otimizar sua operagdo, € CONvoCcou uma reuniao com os gerentes.

A reunido

Com as informagdes em maos, Guilhermina chamou os gerentes Desleixivaldo,
Amadinho e Jodo Ogro, para uma reunido extraordinaria.

Quadro 3 — Breve descri¢cdo dos gerentes

Gerente Descricdo

Desleixivaldo estava na Exata ha cinco anos, e inicialmente havia atuado como coordenador
Desleixivaldo de contratos. Devido seu bom desempenho, foi promovido a Gerente Comercial e de
(Gerente Marketing. Desleixivaldo ja estava desmotivado, pois queria crescer na empresa e ocupar a
Comercial e posicdo de diretor, cargo ocupado atualmente por Guilhermina. No entanto, os investidores
Marketing) da Exata gostavam muito do trabalho de Guilhermina.
Amadinho Amadinho tem 10 anos na Exata e havia atuado como coordenador de contratos logo no
(Gerente inicio. Como a Exata havia passado por uma auditoria externa e recebeu um ndmero

Administrativo,
Financeiro e de
Planejamento)

consideravel de ndo conformidades, Amadinho foi nomeado Gerente Administrativo,
Financeiro e de Planejamento pela sua competéncia nessa funcéo.

Jodo Ogro
(Gerente
Operacional)

Jodo Ogro tem 12 anos de empresa e esta na funcdo de Gerente Operacional ha pelo menos
oito anos. Com o crescente aumento da demanda das obras ao redor do Brasil, sua equipe
cresceu consideravelmente, surgindo a necessidade de desenvolver e treinar, tanto a sua
equipe, para manter as pessoas qualificadas, quanto os parceiros externos. Jodo Ogro
desempenhava bem sua funcgéo, porém questionava sempre as atitudes de Guilhermina, pois
ele era claramente machista. Também néo tinha uma relacdo muito boa com Desleixivaldo, e
os dois sempre viviam em competicdo no ambiente de trabalho.

Fonte: Elaborado pelos autores

Guilhermina iniciou a reunido informando sobre a assinatura do contrato. Todos 0s
trés gerentes ficaram euforicos, até que a diretora expds a questdo da redugdo dos precos
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unitéarios da LPU. Os trés gerentes comecaram imediatamente um brainstorming de como, e 0
que poderiam fazer, para economizar na operacao; até que a diretora fez a seguinte colocacgéo:

- Pessoal, vamos primeiramente analisar o organograma, teremos que “pensar fora da
caixa”, inclusive em termos de reestruturacio organizacional.

Os trés gerentes e a diretora comegaram a analisar 0s organogramas atuais e apos
analisarem, deu-se inicio a uma longa discusséo.

Guilhermina apresentou o problema:

- Hoje nossa operagdo € baseada em pessoas e parceiros em locais mais distantes.
Temos uma equipe separada para cada um de nossos 20 contratos, e isso ndo podera mais
permanecer. Temos que otimizar nossa operacdo, caso contrario ndo conseguiremos ser
competitivos e manter a margem financeira.

Joéo Ogro retrucou:

- Guilhermina, ndo posso unir as equipes uma vez que cada um dos clientes tem
caracteristicas diferentes e necessitam atencdo. Além disso, a rede de drogarias Farma ja
informou que ird aumentar a demanda para o préximo ano. Logo, como Vocé quer que eu
reduza a equipe?

Jodo Ogro se demonstrava bastante reativo a mudancas, porém Guilhermina
determinou que todos os setores deverdo passar por intervencfes para manter ou aumentar a
qualidade das entregas, e, a0 mesmo tempo, reduzir custos. Desleixivaldo, observando que
Jodo Ogro queria colaborar, entdo bateu a mao na mesa, se levantou e disse:

- Guilhermina, eu me arrependo por nao ter participado dessa negociagdo. Vocé nédo
fez uma boa negociacdo nessa renovacdo contratual. Porém, como quero que a Exata
prospere, tenho algumas sugestdes a fazer para o Jodo Ogro, de agcdes que podemos tomar
para otimizar a equipe do Sudeste e Sul, ja que o vetor de expansdo é voltado ao Nordeste.

Entdo, Desleixivaldo propds as agdes, e, em funcdo de uma antiga “briga de egos”
entre os dois, Jodo Ogro sentiu-se no direito de também se posicionar e indicou alguns
problemas que, se resolvidos, poderiam melhorar a operacao. Ele disse que a equipe de obras
utiliza projetos de engenharia desenvolvidos pelos parceiros, com versdes de documentos
erradas, ocasionando em retrabalhos e multas. Também acrescentou que se houvesse um
repositorio em forma de nuvem, isso poderia ser minimizado. Além disso, expds que 0S
parceiros apresentam problemas de qualidade em todas as fases.

A relacdo entre os dois gerentes e Guilhermina ja estava desgastada, porem
Guilhermina precisava se posicionar diante do que foi exposto por Desleixivaldo e Jodo Ogro:

- Considero vélidas todas as colocages de vocés, porém pra mim, as questdes que
vocés colocam, sem solugdo, ndo me interessam. Somente irei considerar aquele problema
gue podemos resolver. Nenhum de vocés esta entendendo a criticidade do assunto, e ainda
incluo nessa falta de entendimento, o Amadinho, j& que ndo se pronunciou até agora. Nesse
momento, com um tom um pouco mais autoritario, completou:

- Como a nossa conversa ndo esta levando a nada, eu decidirei por vocés. Com base no
que todos expuseram, facamos o seguinte:



e Amadinho, ja que ndo ha mais questdes substanciais na administracéo do contrato,
eu passarei a gerir a geréncia administrativa, e vocé implantard a equipe da Sala
de Guerra (ESG);

e A ESG serd composta por pessoas de alta performance que irdo ser “emprestadas”
da operagdo. O objetivo dessa equipe é levantar todos os pontos onde ha
desperdicios e se concentrar no desenvolvimento de melhorias para a operacao.
Por isso, Jodo Ogro e Desleixivaldo deverdo escolher e indicar os colaboradores
que irdo fazer parte da ESG. Sera preciso levar em consideracédo as fases do ciclo
de vida da maioria dos nossos projetos. Ou seja, devera haver pessoas destinadas
as melhorias em cada fase.

e Por ultimo, vamos contratar alguém que possa colaborar com a escolha de
produtos digitais. Precisamos inovar nossa operagdo para reduzir gastos com
tarefas mecanicas e focar no que realmente importa: a qualidade do nosso trabalho
e atendimento ao cliente.

Jodo Ogro se posicionou:

- Guilhermina, sera muito dificil e prejudicial para a operacdo se eu tirar os melhores
colaboradores para esse projeto. No entanto, também entendo que precisamos operar de forma
mais competitiva e estou de acordo que necessitamos de talentos na ESG. Apenas acrescento
que o valor mensal desembolsado com prestadores de servico estd crescendo de forma
exponencial. Precisamos estruturar também essa parte, para evitarmos futuras perdas
desnecessérias de margem. Temos muitos terceiros, mas na verdade precisamos de parceiros,
ou seja, empresas prestadoras de servi¢o que estejam “caminhando” junto com a Exata e que
podemos contar com elas.

Guilhermina respondeu:

- Concordo Jodo Ogro. Amadinho, favor identificar e nomear um responsavel pela
Gestdo dos Parceiros que serd agregado a sua futura equipe. Além disso, preciso que todos
facam suas indica¢des para compor a ESG até o final da semana, para fazermos a divulgacao
oficial.

Guilhermina estava cansada das atitudes de seus gerentes e realmente pensava em
troca-los. Normalmente eles sé vinham com os problemas, mas nunca com solucdes. Porém,
visto a situacdo delicada que sua operacgdo iria enfrentar, decidiu “entrar mais a fundo” nas
questBes de como resolvé-las, sem alteragdo das liderancas por ora. Ela obtinha um viés
inovador forte e viu que a Unica forma de dar sustentabilidade a sua operacéo era implantando
novas tecnologias.

Colocando o plano em agéo

Em poucos dias foi divulgado para toda a operacéao a criacdo da ESG e seu objetivo, e
logo em seguida, foi realizada a primeira reunido geral. Essa reunido marcou o ponto de
partida das acOes, e nela foram expostos aos integrantes, os problemas e as necessidades de
melhorias, discutidas anteriormente entre os gerentes e diretora. Deste modo, solicitou-se que
cada membro da ESG trouxesse propostas que pudessem contribuir com a otimizacdo dos
processos. E assim foi agendada a proxima reunido, com o foco no langamento dos projetos.

No segundo encontro, Amadinho abordou os principais pontos que nortearam a ideia
por tras de cada projeto, ou seja, foram elencadas as principais falhas existentes em cada fase,



e, consequentemente, as solugdes. Por meio dessa lista, 0s projetos mais importantes
poderiam ser priorizados focando no que realmente interessava: reduzir custos, eliminando
desperdicios e perdas de produtividade. Também, para facilitar a leitura, foi apresentada uma
matriz, conforme pode-se ver no quadro 1 a seguir:

FASES PROBLEMAS
Vistorias em 1 | Falta de adequacéo técnica dos relatorios
Campo 1.1 | Projeto: emissdo de checklist em plataforma virtual a ser preenchido pelo vistoriador
2 | Problemas de Qualidade nos Projetos de Engenharia
Projetos 2.1 | Projeto: desenvolvimento de treinamentos de parceiros

2.2 | Projeto: implantag&o de repositério de documentos

3 | Eliminacdo de desperdicios em Obra

3.1 | Projeto: Implantacdo de controle de almoxarifado por meio de QR Code

Ol 3.2 | Projeto: Implantacdo do lean construction

3.3 | Projeto: Desenvolvimento de software para emissdo de relatérios

4 | Falhas na afericdo de despesas mensais

Planejamento

4.1 | Projeto: implantacdo de software integrado de planejamento

Quadro 1 — Principais problemas da operagdo e os respectivos projetos.
Fonte: Elaborado pelos autores

Apo6s Guilhermina ter analisado o material apresentado por Amadinho, 0 mesmo
acrescentou:

- Guilhermina, uma vez que sou responsavel pelas solugbes digitais, trabalhei em
conjunto com os demais coordenadores da ESG para trazer alternativas que otimizassem a
Operacdo. Como ndo temos muita verba em caixa, n6s focamos em solucdes oferecidas por
startups que sdo mais desburocratizadas e rapidas para implantacdo, ou solucdes que nos
mesmos possamos implantar. Aqui hd um dossié com a declaracdo de escopo de cada projeto
para sequenciamento, além do prazo e custo para implantagao.

Neste momento, Tat4, a mais nerd dos integrantes da ESG, responsével pelas
melhorias em obras, sugeriu a Guilhermina a utilizacdo de um modelo de Gerenciamento de
Portfélio. Ainda complementou dizendo que como ndo ha recursos abundantes na empresa,
essa adogdo seria importante para andlise, selecdo e priorizacdo de projetos, uma vez que uns
sdo mais importantes e urgentes do que outros.

Assim, com base nas informagGes do quadro e na sugestdo de Tatd, Guilhermina e os
trés gerentes selecionaram e priorizaram 0s projetos. Desta forma, o projeto 3.2: Implantacédo
do lean construction, foi descartado pois envolvia uma série de detalhes e os resultados
seriam colhidos a logo prazo; sendo que o foco neste momento, sdo a¢fes de curto prazo. O
projeto 2.2: implantacdo de repositorio de documentos, foi considerado como prioridade em
funcdo do baixo custo de implantacdo e da possibilidade de sucesso num curto espaco de
tempo. Os demais projetos foram sequenciados.

Entre a segunda e terceira reunido, iniciou-se o desenvolvimento dos projetos pelos
integrantes da ESG. No terceiro encontro com a diretora e gerentes, 0 andamento dos projetos
foram avaliados, e ap6s andlise, neste momento, optaram pela descontinuidade do projeto 3.1:
Implantacdo de controle de almoxarifado por meio de QR Code — pois a diretoria observou
que o custo de implantacao ja estava ultrapassando a verba disponivel, e resolveram adiar esse
projeto para o ano seguinte. Vide figura 1.




[ Projeto 1.1 }

i [ Projeto 2.1

Projeto 3.1 Projeto 2.2
Projeto 3.2 | Projeto3.1 |
Projeto 3.3

Projeto 4.1

Selegdo, priorizacdo e desenvolvimento dos projetos, Implantagdo dos projetos

Figura 1 — Gerenciamento de Portfdlio de Projetos da Exata.
Fontes: prdprios autores

Resultados iniciais e proximos passos

Apds trés meses, o primeiro projeto implantado foi o, 2.2: implantacdo de repositorio
de documentos. Com sua implementacdo, a diretora e os gerentes identificaram uma sensivel
reducdo nos retrabalhos em obras e no nimero de multas contratuais. Desta forma, apos
calcular a reducéo das despesas, o resultado ficou na ordem de 5% mensal. Assim, em meio a
um otimismo de Guilhermina, e uma apreensdo por parte dos gerentes Desleixivaldo e Jodo
Ogro, todos concordaram com a meta que Guilhermina deu a Amadinho: seis meses para
implantacdo dos demais projetos.

NOTAS DE ENSINO
Objetivos Educacionais do Caso

O caso de ensino apresentado se passa em uma construtora voltada para obras do
segmento Varejista, onde a situacdo abordada contribuiu para adocdo de um modelo de
Gerenciamento de Portfolio de Projetos. Embora inspirado em uma situagéo real, os dados
contemplados, os nomes das empresas e dos personagens, sdo ficticios, mantendo a
confidencialidade dos mesmos.

Devido a renovagdo contratual com um de seus maiores clientes e das condi¢des
imposta por ele, a Exata Construces adotou como estratégia investir em novos projetos, para
melhorar 0s seus processos e se tornar mais competitiva. Sendo assim, por conta da limitacéo
do orgamento, o foco principal da empresa passou a ser a busca pela redugéo dos custos
operacionais e dos desperdicios em cada fase dos projetos. Neste caso de ensino sdo
demonstrados quais foram os critérios considerados para classificagdo e descontinuidade dos
projetos. Também € abordada a relagé@o entre a orientacdo estratégica da Exata e a aplicacédo
da selecdo e priorizagdo dos projetos, definindo pontos de avaliagdo que deixa nitida a
viabilidade de cada proposta, em um processo de evolucao pré-definido.

Para agregar aos objetivos educacionais deste caso, serdo analisados brevemente os
modelos de: Rabechini Jr., Maximiano, & Martins (2005), Cooper (2008) e Archer, &
Ghasemzadeh (1999), dado enfoque a estratégia da empresa. Além disso, o professor devera
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solicitar a leitura do capitulo 18 do Livro Fundamentos em Gestéo de Projetos dos autores
Marly Monteiro de Carvalho e Roque Rabechini Jr., 52 edicdo do ano de 2019. O intuito, por
meio da leitura indicada e da aplicacdo deste caso de ensino, é fazer com que o aluno conheca
e entenda a aplicacdo pratica destas metodologias para auxiliar na selecdo, priorizagédo e
acompanhamento do desenvolvimento de projetos.

Assim, 0s objetivos educacionais, sao:

1.  Levar o aluno a uma reflexdo sobre como as acOes da organizagdo podem
desenvolver e/ou estabelecer parceiras internas para melhorar e otimizar a
operagéo.

2. Verificar de que forma a orientacdo estratégica do negdcio contribui com o
desenvolvimento de projetos.

3. Analisar como os problemas enfrentados no dia a dia podem impactar nos
resultados e discutir sobre como resolvé-los, identificando oportunidades de
melhoria.

4.  Aplicar a selecdo e priorizacdo de projetos com base na literatura apresentada.

Fontes e métodos de coleta

Os dados foram coletados com base na experiéncia pratica de um dos autores, cuja
vivéncia se deu no meio profissional; o que foi fundamental para o desenvolvimento do relato
e estruturacdo do caso de ensino. As informac6es foram adaptadas, preservando o nome das
empresas e de seus colaboradores, sendo esses ficticios. Para sugestdo da literatura e reforco
dos conceitos trazidos no caso de ensino, utilizou-se como referéncia, os artigos identificados
na base de dados Web Of Science e pesquisas na internet.

Utilizacao do caso

Este caso é indicado para alunos de cursos de pds-graduacdo em Gerenciamento de
Projetos, em disciplinas que contemplem Gerenciamento de Portfélio em suas respectivas
ementas. Acredita-se que com a escolha desse publico-alvo, é possivel obter um bom
resultado quanto a sua aplicagdo pratica. Para isso é necessario que os alunos tenham
conhecimento prévio da literatura e experiéncia em Gestdo de Projetos.

Roteiro de Ensino
Prop0e-se a abordagem do caso conforme apresentado a seguir:
1) Momento 1 - Discusséo sobre o tema em sala de aula

Para enriquecer a discussdo sugere-se que o0 caso seja lido previamente pelos alunos.
Ja em sala de aula, a turma deverd ser dividida em grupos para uma breve andlise,
considerando o limite de 20 minutos. Em seguida, o professor deve solicitar que cada grupo
exponha para a sala os pontos principais do caso. Nesse momento, ele devera agir como
facilitador para estimular o debate e a discusséo entre os alunos, fazendo questionamentos
especificos considerando a contribuicdo de cada grupo. Os alunos também poderao relatar
experiéncias vivenciadas, para ampliar ainda mais o conceito abordado pelo caso de ensino.
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Esta atividade devera levar aproximadamente de 1 a 2 horas. No final o professor devera fazer
um fechamento e explicar quais as proximas etapas do trabalho.

Observacdo: A discussdo em sala de aula devera ser com base nas questdes do caso,
estabelecendo uma reflexdo sobre a raz&o da descontinuagdo e priorizagéo dos projetos. Além
disso, o professor devera direcionar o debate para a abordagem dos temas relacionados a
recursos, orientagdo estratégica da empresa, avaliacdo e priorizacao de projetos.

2) Momento 2 - Leitura prévia dos artigos e dos modelos proposto por Rabechini Jr.,
Maximiano, & Martins (2005), Cooper (2008) e Archer, & Ghasemzadeh (1999).

Essa atividade devera ser realizada extraclasse em grupos de no méximo quatro
pessoas. Os alunos terdo que elaborar uma apresentacdo com base nos artigos indicados,
correlacionando a teoria com as questfes do caso.

No dia da apresentagdo, o professor deverd fazer uma breve introducdo sobre a teoria
que sustenta o Gerenciamento de Portfolio em Projetos. Cada grupo terd 20 minutos para
apresentacdo e 10 minutos para debate. No final das apresentagdes, o professor poderé fazer
suas consideracgdes finais sobre os trabalhos e finalizar o tema estudado.

Sugestado de questdes para o caso

1) Com base nos projetos citados no caso da Exata Construcdes, explique de que forma a
orientacdo estratégica da empresa intervém na selecdo e priorizacdo dos projetos?

2) Discorrer sobre os papéis dos stakeholders, diretoria e geréncia, e sua importancia, na
selecdo, priorizacdo, desenvolvimento e implantacdo dos projetos?

3) De que forma o modelo proposto por Rabechini Jr. et al. (2005) poderia ser aplicado
na selecdo e priorizacao dos projetos da Exata Construcdes? Justifique.

4) Diga qual método poderia ter sido utilizado nas reunides de gates para analise, selecao
e priorizacdo dos projetos. Explique.

Observacdo: Tome como base o capitulo 18 do Livro Fundamentos em Gestdo de Projetos
dos autores Marly Monteiro de Carvalho e Roque Rabechini Jr., 5% edi¢cdo do ano de 2019.

5) Relacione o Gerenciamento de Portf6lio e o caso apresentado, e avalie os pontos que
podem contribuir com o sucesso ou fracasso da Gestdo de Portfolio da Exata.

REVISAO DA LITERATURA

Saber priorizar os projetos para atender a demanda da empresa, passou a ser um
desafio para a Geréncia de Portfolio, pois a escolha, quando mal sucedida, pode impactar
diretamente nas estratégias organizacional. Sequndo Wood e Caldas (2007) a competitividade
de uma organizacdo ¢ delineada por trés fatores: sistémicos, setoriais e internos a empresa —
onde este ultimo expBe sobre a competéncia e eficiéncia da gestdo. A combinacdo de projetos
com o correto nivel de investimento resulta em um maior equilibrio entre (1) projetos em
andamento e (2) novas iniciativas estratégicas (Kerzner, 2006). Nessa linha, uma forma de
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manter uma empresa em posicdo competitiva frente ao mercado, é por meio do
Gerenciamento de Portfolio (Cooper, Edgett & Kleinschmidt, 2000).

A gestdo de portfolio pode proporcionar a organizacdo uma vantagem competitiva,
quando observadas as dimensBes da gestdo de portfélio em projetos (GPP) (Rabechini Jr,
Maximiano & Martins, 2005). Porém, é importante observar a existéncia de varios modelos
aplicados a GPP, o que requer por parte das empresas que seja feita uma analise detalhada do
modelo que melhor se ajusta a suas necessidades, principalmente no quesito estratégico.
Segundo Marten e Lacerda (2013) ap6s a analise comparativa de oito modelos de GPP, foram
relacionadas as seguintes dimensdes: (1) Alinhamento estratégico, (2) Definicdo de recursos,
(3) Classificagcdo dos projetos, (4) Avaliagdo dos projetos, (5) Selecdo e priorizacdo de
projetos, (6) Controle do portfélio, e (7) Alocacao de recursos.

Nesse sentido percebe-se que as dimensBes apresentadas, podem ser consideradas
como ponto de partida para empresas que tem como paradigma, a escolha de um projeto que
esteja alinhado com seus objetivos estratégicos. Desta forma, de acordo com Martens e
Lacerda (2013) os modelos apresentados por Rabechini Jr. et al., (2005), Cooper (2008) e
Archer, & Ghasemzadeh (1999), foram classificados na dimenséo de alinhamento estratégico.
Assim, uma vez que o caso de ensino reforca a orientacdo estratégica da Exata Construgdes
no desenvolvimento de melhorias para operacdo, optou-se por priorizar a literatura dos trés
modelos citados e apresentados a seguir:

Modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999)

Segundo Archer e Ghasemzadeh (1999) o modelo desenvolvido de GPP é baseado na
definicdo de metas estratégicas para a organizagdo, onde os projetos sao desenvolvidos sob a
administracdo de uma unidade organizacional. Os autores ainda expdem que um dos desafios
para a Gestdo de Portfélio, é a selecdo dos projetos que compde o portfélio, onde, a tomada de
decisdo seria facilitada por um sistema de suporte a deciséo.

Desenvolvimento
Estratégico
//\
A .
P R Diretrizes Alocacho de
m" Recursos
-~ . e
se S -
N gi= . Ajuste da
Avlagie > "priande <5 Awmlsclo —» 4oportolc _*  Carceira
. i A 4 v
s sanann: . ' E’ I
Banco Dados: « = Projeto
de Projeto | 3
L _ Avaliacdo
por Fases
v
Metodologia
do Selecso Término

Figura 2 — Framework adaptado de Archer, N. P., e Ghasemzadeh, F. (1999).

Em relacdo a metodologia de selecdo, contida no modelo de Archer e Ghasemzadeh
(1999) conforme Figura 2, existem alguns metodos que apoiam as tomadas de decisbes
(Carvalho, & Rabechini Jr., 2019). Uma vez que o caso da Exata € voltado para o
desenvolvimento de novos produtos para melhorar a operacéo, a empresa poderia ter adotado
0 método de pontuacédo e prioriza¢cdo com avaliagdo, com base em Carvalho e Rabechini Jr.
(2019). Esta ferramenta utiliza uma relagdo de critérios com pesos, que sdo utilizados para
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ajudar na tomada de decisbes, e nesse caso, cada projeto € julgado e avaliado
guantitativamente conforme o critério pré-estabelecido. A partir disso, sdo comparados 0s
projetos de acordo com cada elemento de avaliacdo. No caso da Exata, poderiam ter sido
adotados critérios como (1) nivel de aderéncia da operagdo ao objetivo proposto; (2)
percepcao de valor pela operagdo; (3) a economia que o0 projeto trard ao ano; entre outros.

Modelo de Rabechini Jr. et al. (2005)

Para Martens e Lacerda (2013) o modelo proposto por Rabechini Jr. et al. (2005), teve
como referéncia 0 modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999), porém foi constituido a partir da
experiéncia académica e pratica dos autores. O modelo consiste na estrutura da GPP e possui
seis dimensdes que servem como um filtro, e, por meio delas, os projetos sdo selecionados
conforme prioridade e aderéncia aos objetivos estratégicos da empresa. Desta forma, as
dimensbes abordadas no modelo sdo: (1) Preparacdo do processo de implementacdo de
portfélio, (2) Identificacdo de projetos, (3) Avaliacdo, (4) Constituicdo da carteira, e, (5)
Administracdo e revisdo e controle, conforme figura 3, apresentada a seguir.

Preparacéo do Processo de Implementacéo de Portfolio |

L Identificacao R Constituicdo Admmini \
A de Projetos valiacao da Carteira ministracéo —I
|

! f f i |

7 Revisao e Controle |4_J

Figura 3 — Modelo de gestdo de portfdlio para projetos — Rabechini Jr. et. al. (2005)

Rabechini Jr. et al. (2005) revela uma caréncia de cultura organizacional formal de
gerenciamento de projetos, o que dificultava o enquadramento dos projetos sob a ética do
gerenciamento de portfolio. Assim, para que os projetos fossem enquadrados, foi associado o
alinhamento estratégico da empresa com a necessidade de efetividade dos projetos. A partir
deste ponto, torna-se possivel a priorizacdo da carteira de projetos, onde aqueles que ndo sao
selecionados ficariam em uma lista de espera, podendo ser retomados futuramente. Como
exemplo de projetos em lista de espera, pode-se remeter ao caso da Exata, onde os projetos
3.1 e 3.2 ficaram em stand-by devido & priorizacao de outros projetos. O modelo de gestdo de
portfolio ainda propicia a classificagdo por grau de importancia sobre os critérios de avaliagdo
de projetos, por meio de indicadores (Rabechini Jr. et al., 2005).

Fazendo um paralelo entre o caso de ensino e 0 modelo proposto por Rabechini Jr, et
al., (2005), para identificagdo de projetos foi realizada uma reunido interna entre 0s
integrantes da ESG e Amadinho, onde foram discutidos cada um deles, antes de apresenta-los.
Neste ponto, a Exata iniciou o processo de implementacdo de portfolio, que nao existia
anteriormente. A avaliacdo e constituicdo da carteira foram retratadas na segunda reunido
geral, em que a equipe propds os projetos aderentes aos objetivos estratégicos da empresa,
alinhados com as suas necessidades. Desta forma um projeto foi priorizado e um foi
descontinuado e a partir dai iniciou-se a fase de administracdo de projetos.
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Stage-Gate de Cooper (2008)

Diferente do modelo de Rabechini Jr. et al. (2005) que apresenta o processo de gestao
de portfolio voltado para a carteira de projetos, 0 método Stage-Gate de Cooper (2008) é
voltada para o desenvolvimento de novos produtos por meio de pequenos ciclos compostos
por estagios e portdes de decisdo. O Stage-Gate visa dar mais efetividade e eficiéncia no
processo, percorrendo desde a concepc¢do da ideia inicial até o langamento do novo produto no
mercado. A selecdo de novos projetos, levando em consideracdo também a incorporacdo da
inovacéo, tem o objetivo de maximizar o valor agregado ao portfélio de acordo com as metas
estratégicas (Martens, & Lacerda, 2013; Cooper, 2008).

Os estagios, conforme pode ser verificado na figura 4, sdo orientados a reduzir as
incertezas em cada uma das fases do processo. Cada etapa recebe um investimento maior do
gue a anterior, ou seja, na medida em que Se avanca nos gates, o risco e as incertezas sdo
reduzidos. Nessas etapas, 0s produtos sdo avaliados de acordo com métricas e critérios
estatisticos de controle, permitindo um gerenciamento menos burocratico e um balanceamento
adequado dos projetos, de acordo com a estratégia (Martens, & Lacerda 2013; Cooper, 2008).
Fazendo um paralelo entre a técnica Stage-Gate de Cooper (2008), com o caso da Exata
Construgdes, os portdes foram demarcados pelas reunides onde os projetos avangavam de
acordo com as tomadas de decisdo de Guilhermina e seus gerentes.

Segunda Decisdes sobre o Revisdo pos- Anélise do negécios
Barreira Caso de negdcio desenvolvimento  Pré-comercializacdo
Estégio 1 @ Estégio 2 @ Estéagio 3 @ Estégio 4 @ Estégio5
1 2 3 a4 5
— —> — — —
Investigacdo Investigacdo Desenvolvimento Teste e Producdojcompleta
preliminares Detalhada Validacdo Langcamgnto no

Construcdo do
Caso de negécio

Revisdo pos-
implementacdo

Figura 4 — Framework adaptado de Cooper, G. R., (2008)

CONSIDERACOES

Conforme o que foi exposto no caso da Exata Construgdes, ndo podemos afirmar se o
gerenciamento de portfélio teve sucesso ou fracasso. Porém, é visto que as a¢fes tomadas até
entdo estavam caminhando rumo aos objetivos almejados pela empresa. No entanto, percebe-
se a existéncia de uma articulagéo top-down, entre a diretora e 0s gerentes, com 0s integrantes
da ESG, e bottom-up, onde os membros da equipe propuseram projetos para serem avaliados
e aprovados pelos gerentes e diretora.

Sobre a priorizagdo e selecdo de projetos, o caso ndo demonstra falhas na gestdo do
portfélio e apresenta que a funcdo dos Gates, proposto no modelo de Cooper, foi atendida,
pelas reunides efetuadas. Em relagdo aos stakeholders, havia uma discordancia de atitudes
entre Guilhermina e os gerentes, 0 que pode ser uma barreira para 0 sucesso da Gestdo de
Portfolio da Exata. No que diz respeito & alocacdo de recursos, apesar da restricdo de verba
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para aplicacdo, ndo houve serios problemas. Mas sabe-se que esta questdo foi imposta pela
diretora, onde os colaboradores foram “retirados” das suas fung¢des temporariamente; dando
espaco apenas para uma Unica contratacdo, em consonancia com 0 objetivo estratégico da
empresa. Quanto aos custos, subentende-se que o valor previsto a ser desembolsado para a
implantagcdo dos projetos foram mantidos, pois o caso ndo demonstra se houve gasto
excessivo com recursos, sejam eles relacionados a pessoas ou contratos com empresas
terceiras, como por exemplo as start-ups.

Desta forma, sabemos que o dilema enfrentado pela Exata Construgdes representa um
grande desafio para quem utiliza-lo, pois trata-se de uma situacdo real enfrentada pela
empresa, tanto para a Gestdo de Projetos quanto para o Gerenciamento de Portf6lio. Sendo
assim, os modelos apresentados irdo suportar as discussoes entre professores e alunos, durante
a aplicacdo pratica desse caso de ensino, fazendo com que as etapas abordadas,
principalmente no que se refere a selecdo e priorizacdo de projeto, sejam analisadas
cuidadosamente antes do debate.
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