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RESUMO

Métodos tradicionais de selecdo de portfélio tendem a privilegiar dimensGes e aspectos mais
relacionados ao lucro e/ou crescimento. Além dessas dimenses e aspectos, Institutos Publicos de
P&D podem se orientar por aspectos de dimensGes menos passiveis de avaliacdo objetiva. Isso
justifica a conveniéncia de instrumentos auxiliares aos processos de selecdo de projetos
organizados a partir de prioridades ndo coincidentes com aquelas que comumente orientam
empresas privadas. A proposicdo deste artigo é sistematizar um instrumento auxiliar para
processos de selecdo de projetos de P&D em Institutos Publicos. Trata-se da sistematizacdo de
relagfes em algoritmo que possibilita e valoriza as manifestagdes de entendimentos orientados
primordialmente por diferentes dimensées que fundamentam a missdo institucional. O
instrumento auxiliar proposto se revelou efetivo em atender as diversas dimensdes que orientam
um Instituto Publico, e compativel com a dindmica operacional de modelos tradicionais de
selecdo de projetos e de gestdo de portfélio de projetos. Essa efetividade e compatibilidade
operacional foram verificadas com base em uma simulacdo de selecdo realizada a partir de
projetos que compdem o portfolio de um Instituto Publico de P&D. Conclui-se que, ainda que
somente auxiliar aos modelos tradicionais de selecdo de projetos, o instrumento proposto pode
concorrer para processos de selecdo que melhor considerem as multiplas dimensdes e diferentes
perspectivas presentes na gestdo de Institutos Publicos.
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1. INTRODUCAO

Compreender as transformagdes que ocorrem no mundo e de como elas influenciam tanto
Institutos Publicos quanto empresas privadas se manifesta fundamental. Por isso, a necessidade
de planejar, de acordo com Porter (2005), se apresenta ainda mais evidente, pois as organizagoes
necessitam aprender constantemente quanto ao contexto em que atuam. Ansoff e McDonnell
(1993) apontam que o0 modelo de gestdo utilizado por uma organizagdo constitui-se em elemento
determinante da sua capacidade de dar respostas as demandas apresentadas.



Para fazer frente aos desafios, organizacfes que empregam adequados processos de gestdo de
portfolio de projetos apresentam maiores possibilidades de obterem avangos continuos na
qualidade de seus projetos.

Para Hansen e Birkinshaw (2007), a compreensdo de como o processo de selecdo de projetos
ocorre implica em um adequado entendimento ndo apenas do processo de selecdo propriamente
dito, mas de todos os componentes envolvidos, desde a geracdo da ideia, sua conversao em
processos ou produtos e sua difusdo. Para os autores, é fundamental identificar em qual destas
fases do processo se manifestam os principais entraves, para que seja possivel a proposi¢do de
formas de neutralizacéo.

Estabelecer o alinhamento da organizacéo em torno de seus objetivos estratégicos provavelmente
se constitui no maior desafio dos gestores de projeto, desde a aplicacdo de sistemas de controle
mais basicos até os mais complexos, como uma gestdo efetiva do portfélio de projetos. O
alinhamento dos projetos aos objetivos organizacionais implica em que o portfélio de projetos
contemple as diretrizes e objetivos estratégicos, de modo a que possam levar ao alcance da
miss&o institucional.

Assim, se mostra oportuno levar em conta quais sdo as dimensdes e aspectos que precisam ser
reconhecidos como relevantes a caracterizacdo da efetividade de uma missao institucional. 1sso
porque, enquanto que determinadas empresas privilegiam determinadas dimensdes e aspectos,
nomeadamente os econémicos, outras precisam considerar diversas dimensfes e aspectos como
igualmente relevantes.

2. OBJETIVOS

Objeto de relevantes estudos e pesquisas, processos de selecdo de portfolio de projetos ainda ndo
encontram efetiva aplicacdo especialmente em Institutos Publicos (IPP).

A baixa utilizacdo dos modelos de selecdo de projetos em Institutos Publicos ndo decorre de
razdes relacionados as propriedades dos modelos em si, mas pela caréncia desses instrumentos
auxiliares mais orientados as especificidades das empresas privadas. Segundo Castro & Carvalho
(2010), os instrumentos auxiliares disponiveis quase sempre sdo mais focados em aspectos de
natureza econdmico-financeiros, o que nem sempre é a dimensdo orientadora da missao de
Institutos Pablicos.

Modelos de selecdo de projetos disponiveis sdo pensados para situacbes genéricas, isto é, para
quaisquer situagdes. Todavia, o uso desses modelos pode implicar dificuldades quando se puder
reconhecer que Institutos Pdblicos e empresas privadas podem ser preponderantemente
determinados por dimensGes e aspectos distintos. Ou seja, enquanto empresas privadas podem ser
preponderantemente orientadas por aspectos econdmico-financeiros, um Instituto Publico pode
ser notadamente orientado por aspectos de natureza técnico-cientifica ou social.

Justifica-se, assim, a relevancia de se propor instrumentos auxiliares aos modelos de gestéo de
portfélio de projetos em Institutos Puablicos. Esses instrumentos devem contemplar
adequadamente as diferentes dimensdes e aspectos que orientam a missao desses Institutos.

Como apontado na literatura, o processo de selegdo de projetos somente poderd se apresentar
efetivo na medida em que considerar todas as dimensdes e aspectos relacionados a missao
institucional. A consideracdo destas dimensdes e aspectos possibilitard o alinhamento do
portfélio de projetos com a misséo, assim como a selecdo de um adequado portfélio de projetos.
Para Meredith (1995), os instrumentos auxiliares aos processos de selecdo de projetos voltam-se
especialmente a anlise de fatores como taxa de retorno interno, analise custo/beneficio, analise



de payback, analise de risco, entre outras, todos apontados em estudos realizados por Liberatore e
Titus (1983), Watts e Higgins (1987), Liberatore (1987), entre outros. Ou seja, 0s instrumentos
auxiliares disponiveis ou mais utilizados visam a avaliacdo e selecdo de projetos com objetivos
predominantemente econémico-financeiros. Porém, essa quase unidimensionalidade econémico-
financeira ndo é verdadeira, em grande parte, sendo na maioria, na missdo institucional de
Institutos Puablicos.

A consideracdo das dimensbes e aspectos que orientam a missdo institucional €, assim,
fundamental no processo de selecdo de projetos, por permitir um adequado alinhamento com a
missao e um melhor balanceamento entre os projetos selecionados em relacdo as dimensées que
orientam a missédo institucional. Conforme Mussoi, Lunkes e Silva (2011), as dimensdes e
aspectos que estabelecem a missdo institucional em empresas privadas estdo basicamente
relacionados a dimensdo econdmico-financeira. Isto € coerente com este tipo de organizagdes,
que almejam especialmente o lucro e uma adequada remuneracdo aos acionistas. Em outras
palavras, pode-se dizer que os modelos de selecdo de projetos e os instrumentos auxiliares
consolidados tém se revelado mais efetivos as missdes institucionais das empresas privadas.

Para o0 caso de Institutos Publicos, as dimensdes e aspectos orientadores da missao institucional
sdo de outra ordem. Isso se deve ao fato de terem objetivos distintos das empresas privadas, pois
visam principalmente o desenvolvimento social, cientifico e tecnologico.

Dessa forma, para que Institutos Publicos passem a utilizar apropriados métodos de selecdo de
portfolio de projetos, hd a necessidade de instrumentos auxiliares que possam contemplar as
especificidades da missdo de cada organizacao.

Particularmente no caso dos Institutos Publicos, parecem existir diversas razées que podem, de
uma ou de outra forma, requerer instrumentos auxiliares apropriados, para que se possa adotar e
seguir todos os passos de processos de selecdo de portfolio de projetos. Entre estas razdes, podem
estar aquelas apontadas por Barcaui (2012), quando faz consideracfes sobre a natureza de
Institutos Pablicos, prazo dos respectivos projetos e suas implicagcdes no atendimento a missao
institucional.

Neste contexto, pressupde-se que um método de selecdo de projetos é bom quando ele seleciona
bons projetos a luz da missdo institucional. Portanto, desde que se possa instrumentalizar o
processo de selecdo de projetos de procedimentos que selecionem bons projetos quando
considerada a missao institucional, dispbem-se de um bom modelo de selecdo de portfolio de
projetos.

3. REFERENCIAL TEORICO

Para as organizacdes € fundamental que o portfolio de projetos esteja alinhamento a missao
institucional. Para tanto, precisam dispor de instrumentos que considerem as diferentes
dimensGes e aspectos que fundamentam sua missdo, visando garantir melhor qualidade ao
processo de selecdo de portfolio de projetos.

De acordo com Kerzner (2006), na medida em que as organizacGes evoluem na gestdo de
portfélio de projetos, elas produzem mais em menos tempo e com menor dispéndio de recursos.
Para que isso ocorra, € indispensavel que o escopo dos projetos, o posicionamento da
organizacéo, suas competéncias, disponibilidade de recursos, tecnologia e as restricdes inerentes
ao projeto estejam claramente definidos.

A gestdo de portfélio de projetos pode contribuir significativamente com o alcance dos resultados
das organizacgdes. Contribuicdo decorrente da disponibilizacdo de um conjunto de informacdes



para a tomada de decisGes e interacdo com os diferentes processos organizacionais, como
gerenciamento de projetos e planejamento e gestdo institucional.

Conforme Kerzner (2006), para qualquer que seja o projeto torna-se indispensavel a definicédo
clara dos objetivos, bem como o estabelecimento da metodologia através da qual o projeto
buscara atingir essas metas. Ressalta, ainda, que cada projeto tem inicio com uma ideia, uma
visdo ou uma oportunidade, um ponto de partida necessariamente vinculado aos objetivos da
organizacdo. Isto é, os projetos devem estar alinhados a missdo institucional.

Kerzner (2006) assinala que a utilizagdo de adequados métodos e ferramentas de selecdo de
projetos propicia que os projetos que venham a ser selecionados estejam mais apropriadamente
vinculados aos interesses da organizacdo, além de proporcionar bases para um modelo de
planejamento da competéncia institucional.

3.1 Gestdo de portfdlio de projetos

A gestdo de portfélio como método de gestdo de multiplos projetos, direcionado ao uso racional
de recursos e a valorizacdo dos conhecimentos e capacidades disponiveis na organizacdo, foi
proposta por Pellegrinelli (1997). Para o autor, uma das implica¢Ges essenciais de sua aplicacdo é
a coordenacdo, que proporciona o alcance dos beneficios de sinergia. Essa abordagem considera
o0 portfélio como componente integrador.

Para o PMI (2012), um portf6lio é constituido por um conjunto de projetos, agrupados para
facilitar sua gestdo, visando atender aos objetivos estratégicos da organizacdo. Neste sentido,
Kendall e Rollins (2003) assinalam que a funcdo da gestdo de portfolio de projeto consiste em
garantir que o conjunto de projetos selecionados pelas organizacdes esteja em sintonia com seus
objetivos estratégicos.

Por seu lado, Cooper et al. (2001) definem a gestdo de portfolio de projetos como um processo de
deciséo, em que 0s projetos sdo submetidos a constantes revisfes. Neste processo, novos projetos
sdo avaliados, selecionados e priorizados, além de que projetos existentes podem vir a constituir,
ou nao, o portfolio.

3.2 Selecdo de projetos

A selecdo de projetos é basicamente uma rotina que incorpora valor a gestdo organizacional. Em
vista disto, Patterson (1999) aponta para a necessidade do uso de métodos e ferramentas que
possam gerenciar todo o processo. Métodos e ferramentas que poderdo conferir maior qualidade
ao processo de selecdo, na medida em que considerarem as diferentes dimensdes e aspectos da
missao institucional.

Assume-se, assim, que é indispensavel que toda organizacdo disponha de um método de selecdo
de projetos que possibilite aos gestores tomar decisfes e analisar o impacto provocado na
organizacdo, aumentando a sua efetividade e reduzindo os riscos e incertezas na gestdo do
portfolio de projetos.

O alinhamento do portf6lio com os objetivos estratégicos é considerado imprescindivel para as
organizagOes. Isso porque, como argumentam Cooper et al. (2002) e McGrath (2004), ideias
estdo em qualquer lugar, dentro ou fora da organizagdo. Por isso a necessidade de se aperfeicoar
0 processo de selecdo do portfélio de projetos.

Cada organizacdo define seu método para a selecdo dos projetos, mas, via de regra, 0 método
utilizado depende substancialmente de avaliacdes subjetivas dos envolvidos no processo de



selecdo. Além disso, as organizacdes precisam superar o desafio de garantir o alinhamento dos
projetos selecionados com a miss&o institucional.

Cooper et al (2001) sugerem que o processo de priorizacdo do portfolio de projetos considere
elementos como a estratégia competitiva da organizagdo, o grau de esfor¢co para o gerenciamento
de cada projeto proporcional a sua prioridade estratégica, a flexibilidade e dinamismo do
processo, refletindo as mudancas nos planos da organizagdo, e a simplicidade e rapidez do
método, viabilizando sua aplicacdo mesmo mediante grande quantidade de projetos.

Objetivando garantir qualidade ao processo de selecdo, podemos acrescentar as precaucoes
apontadas pelos diferentes autores a utilizacdo de instrumentos complementares que possam
verificar o alinhamento dos projetos & missdo institucional. Instrumentos que poderdo se
manifestar relevantes para garantir maior qualidade ao processo de selecéo.

Neste sentido, os modelos de selecdo de projetos precisam considerar os diferentes interesses
envolvidos, as especificidades das organizacdes, bem como os atributos e elementos relacionados
a missao institucional. Com isso, 0 processo de selecdo de projetos estara vinculado aos
processos e objetivos organizacionais, bem como estabelecerda um apropriado e coerente
balanceamento do portfélio de projetos e alinhado com a misséo institucional.

As metodologias para geracdo de ideias e selecdo de projetos ndo poderdo ser as mesmas em
todas as organizacOes, pelo simples fato de existirem diferencas significativas entre elas. Essas
diferencas podem levar a distintos comportamentos e valoracdes de alternativas técnicas na
objetivagéo dos interesses.

4. METODO

De acordo com o objetivo deste artigo, pretende-se sistematizar um instrumento auxiliar a
processos de selecdo de projetos, de forma a contemplar diferentes dimensdes que fundamentem
a missao institucional de Institutos Publicos. Para tanto, sdo necessarios procedimentos que
identifiqguem essas dimens@es e que possam especificar 0 quanto estdo contemplados diferentes
aspectos em cada uma dessas dimensdes.

Com a identificacdo das dimensdes e respectivos aspectos e estabelecida a devida relagcdo entre
estas dimensdes e aspectos, passa-se a associar estados significativos as grandezas objetivas. Ou
seja: estabelecer uma relacdo entre significados e quantidades. Por fim, as relagcdes entre estados
e quantidades necessitam ser sistematizadas em um algoritmo, a partir do qual se obtera uma nota
de qualidade do projeto.

Trata-se de uma sistematizacdo de relagdes analoga aquela presente em D’Agostini e Fantini
(2008), na qual o presente artigo encontra passagens orientadoras relevantes.

4.1 Definicdo das dimens0es e aspectos

Independentemente de sua natureza, organizacdes sdo complexas, e com operar igualmente
complexo. Comumente essas organizagdes necessitam considerar e atender distintos interesses, o
que implica considerar as distintas dimensdes e aspectos que fundamentam sua missao
institucional. N&o distinguir a natureza e a diferenca de importancia dessas dimensdes, ou ndo
reconhecer que sua importancia relativa é contextual, equivale a ndo reconhecer que a efetividade
no exercicio da missdo institucional requer que se considerem as especificidades dessa
organizacao.



De qualquer forma, distintas dimensdes que fundamentam uma misséo institucional, tanto de
empresas privadas quanto de Institutos Publicos, caracterizam relagdes que podem ser agrupadas
em grandes categorias de natureza de dimensdes (Figura 1).

Figura 1 - Caréter indissociavel e distinguivel das dimens@es de uma missao institucional
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Em cada uma das dimensBes sdo diversos os aspectos a partir dos quais se pode avaliar a
qualidade de um produto. E, também, o caso quando o produto é o portfélio de projetos.

Alguns desses aspectos sdo sempre muito presentes na caracterizacdo das condicGes referentes a
uma determinada dimensdo. Contudo, 0s aspectos a considerar na caracterizacdo de uma
dimensdo podem depender mais do contexto em que ocorre a avaliacdo do que saber
adequadamente apontar os aspectos relevantes. Em outras palavras, na selecdo de projetos o
contexto pode ser mais decisivo em determinar a importancia relativa de um aspecto do que a
prépria natureza do aspecto. Distinguiveis entre si, mas indissociaveis em relacdo ao propdsito a
partir do qual sdo distinguidos, alguns dos aspectos relevantes resultam, assim, mais bem situados
na superposicdo da natureza das dimensdes (Figura 1). Com significado vinculado a mais de uma
das categorias de dimensdes, esses aspectos representam mais representativos, e por isso
precisam ser reconhecidos como aspectos de maior peso para contemplar o que mais determina a
qualidade do processo de sele¢do de portfolio de projetos.

4.2 Dimensionando qualidade

OrganizacOes sdo orientadas por interesses. As privadas, norteadas por interesses mais objetivos,
como obter lucro. Nas publicas, os interesses sdo diversos, mais voltados ao desenvolvimento
social, cientifico e tecnoldgico. A necessidade é, portanto, se associar significados substantivos,
mesmo que subjetivos, a grandezas objetivas, a partir das quais se possa dimensionar a qualidade.
Neste sentido, é preciso relacionar a subjetividade presente na atribuicdo de significado ao estado
de algo, e a maxima objetividade possivel na caracterizacio de determinado estado. E esta
relacdo que a Figura 2 apresenta.



Figura 2 - A melhoria na qualidade de projetos em funcéo do atendimento de aspectos relacionados a
dimensdes da missao cresce em taxa decrescente com o crescimento do atendimento dos aspectos
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Trata-se de uma relacio facil de compreender e aceitar. E, a0 mesmo tempo, passo relevante do
estabelecimento de uma relacdo quantitativa entre aspectos que podem ser objetivamente
caracterizados e significados passiveis de serem afetados pelo contexto.

Quando adequadamente contextualizada, a relacdo entre atendimento aos aspectos e melhoria na
qualidade dos projetos decorrentes desse atendimento pode ser mais bem delimitada (Figura 3).

Figura 3 - Relac&o entre o atendimento dos aspectos que fundamentam determinada misséo institucional
e a qualidade de projetos
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4.3 Parametrizando significados

Pela presenca de componentes subjetivos no processo de analise e selecdo de projetos, seja esta
subjetividade decorrente de manifestacdo pessoal ou contextual, ndo é possivel estabelecer uma
rigorosa relacéo entre graus de atendimento de um determinado aspecto e graus de qualidade dos
projetos dele decorrentes. Todavia, atender mais adequadamente aos aspectos que fundamentam a
missao institucional aumenta as possibilidades de aumentar a qualidade dos projetos. Pode-se,
assim, considerar a objetividade na relagdo entre grau de atendimento dos aspectos e graus de
qualidade dos projetos a partir do atendimento destes aspectos. Ou seja, ainda que pouco ou nada
se possa dizer sobre o grau de qualidade de cada projeto que tenha atendido um determinado
aspecto, pode-se apontar consistente relacdo entre grau de atendimento de aspectos e grau da
qualidade de um conjunto de projetos.

Quando a instituicdo ndo dispde de condicbes para atendimento dos aspectos, é plausivel se
associar essa condi¢do a uma condigéo de ndo atendimento, similar a uma nota zero (0). Quando



0 atendimento aos aspectos € o desejavel frente ao contexto, é razoavel se associar esse
atendimento a uma nota maxima, ou seja, a unidade (1) (Figura 4).

Analogamente, pode-se associar 0 minimo grau de atendimento dos aspectos a um minimo de
probabilidade de um minimo na qualidade dos projetos. De outro lado, associa-se 0 maximo grau
de atendimento aos aspectos a um maximo de probabilidade de qualidade desejavel dos projetos.
Ou seja, 0s minimos sdo assimilaveis ao valor zero (0) e 0s maximos a unidade (1).

Figura 4 - Grau de atendimento dos aspectos e graus de qualidade reconhecida nos projetos

Qualidade dos projetos

0 Atendimento dos aspectos 1

As relacdes ilustradas na Figura 4 estdo baseadas em um pressuposto: a qualidade de algo
depende da perspectiva a partir da qual o significado deste algo é percebido. O mesmo estado de
determinado objeto pode ser reconhecido com qualidade boa e com qualidade ruim.

Como qualquer outra propriedade, qualidade existe em diferentes graus. A qualidade é muito boa,
isto é, associavel a uma nota maxima, unitaria (1), quando as caracteristicas deste aspecto
satisfazem plenamente o propdsito a partir do qual o aspecto é considerado. A qualidade é muito
ruim, associavel a uma nota minima, zero (0), quando as caracteristicas do aspecto avaliado em
nada satisfazem o avaliador.

Portanto, a qualidade de algo — conceitualmente ou expressa em um indice, uma nota — é
proporcional a quanto suas caracteristicas se afastam daquelas caracteristicas que satisfazem
plenamente ao propdsito de se dispor desse algo (Figura 5).

A relacdo da Figura 5 estabelece uma correspondéncia entre o desvio de determinada condigdo de
uma caracteristica em relacdo a condicdo desejada e uma nota de avaliacdo correspondente.

Figura 5 - Significado geométrico do desvio ¢ de uma condicéo em relacdo a condi¢do desejada
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A qualidade associada as caracteristicas de algo, ainda que decresca na medida em que a
caracteristica se revele em estado mais afastado daquele desejado, decresce em taxa decrescente
(Figura 6).



Figura 6 - A relevancia da unidade de desvio de uma caracteristica em rela¢ao a condicédo desejada
decresce na medida em que esse desvio cresce
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A relacdo ilustrada na Figura 6 esta relacionada ao entendimento que fundamenta a relagédo
ilustrada nas Figuras 4 e 5. Ou seja, a qualidade dos projetos aumenta em taxa decrescente na
medida em que ocorre o atendimento dos aspectos que fundamentam a missdo institucional,
assim como a qualidade dos projetos decresce em taxa decrescente na medida em que as
condicdes se afastam daquelas que satisfazem plenamente. Este comportamento néo linear entre
condigdes e qualidade atribuida decorre, evidentemente, do contetdo subjetivo presente na
avaliacdo dos aspectos.

A qualidade de algo para determinada finalidade n&o pode ser melhor do que sua pior
caracteristica reconhecida como relevante para aquele fim. Em outras palavras, a qualidade de
algo é equivalente aquela do estado da caracteristica mais afastada do estado desejado — agravada
por outros eventuais afastamentos menores em outras caracteristicas. Ou seja, a perda de
qualidade é proporcional ao significado da pior caracteristica, potencializada pelos significados
de outras reduc@es nas caracteristicas:

Perda da qualidade « (significado da pior caracteristica)significado de outras reducges

Conforme as relacdes ilustradas na Figura 1, a qualidade dos projetos diz respeito a estados
possiveis de diversos aspectos de diferentes dimensbes que fundamentam uma missdo
institucional.

O numero de aspectos considerados na definicdo da qualidade dos projetos pode variar em funcédo
do objeto de avaliagdo. Todavia, quanto mais aspectos sdo considerados, maiores as
possibilidades de uma melhor avaliagdo, desde que se possa evitar que os significados das
maiores limitagdes de um projeto diluam o significado das maiores limitagdes deste projeto.

A qualidade de algo, como referéncia ao significado de seu estado tomado em relagéo ao estado
desejado, ndo aumenta porque um novo aspecto considerado também apresenta estado ideal ao
contexto. De outro lado, a qualidade piora mediante cada aspecto que apresente afastamento do
estado desejado.

Quanto mais se busca, maiores as possibilidades de surgirem desvios em relacdo a condigéo
desejada. De outro lado, na medida em que mais aspectos sdo considerados na avaliagdo do
projeto, melhor é a qualidade da analise desse projeto e, portanto, do processo de selecdo. Por
isso, e como se pode depreender das informacGes contidas no Quadro 1, a perda de qualidade
com o surgimento de afastamentos das condicdes desejadas deve ser proporcionalmente menor
para cada novo e igual desvio detectado. Quanto maior o nimero de afastamentos verificados,
pior a qualidade percebida, mas quanto mais se souber, mais efetiva € a avaliacao.



Quadrol - RelacOes entre medidas e significado de qualidade

Eventos a Prol;a ”eiades de ogtos r Qualidade (pontos)
A 10 (10|10 |10| 10| 10 Maxima, 10 pontos
B 10| 10| 10| 8 |10 | 10 8
C 1010 8 | 8 |10 | 10 8 —x
D 10| 8 | 8| 8 |10 10 8—(x+y),emquex >y
E 8188 ]8|10|/10|8—-(x+y+z),emquex > (y+z)ez<y
F 10| 10| 10| 8 8

Para interessados em avaliar o desempenho escolar, a regularidade nos indices nas diversas
disciplinas pode ser mais determinante do que o nivel médio dos indices obtidos. Considerem-se
0s casos de desempenho escolar arrolados na Tabela 1.

Tabela 1 - Notas de desempenho. Mesma média, mas diferentes estados

AlUNos Disciplinas/notas Meédia
a b c d
A 90(50(90(|50| 70
B 70707070 70
C 80(6,0(80(|60| 70
D 9545|9545 7,0

Todos os alunos apresentam desempenho médio com nota 7,0. No entanto, o resultado de um
processo de avaliacdo é indissociavel de contextos. Por isso sempre é possivel se apontar razdes
para alguém justificar que qualquer um dos quatro alunos sejam avaliados como melhor do que
0s outros trés. Todavia, sem se saber de outras informac6es além das notas, isto €, saber mais
objetivamente, o aluno B ¢é aquele que tende a se relevar mais satisfeito.

Nota 7,0 em todas as disciplinas € melhor do que nota 9,0 em duas e nota 5,0 nas outras duas.
Tende a ser melhor o razodvel em tudo, do que muito bom em alguma caracteristica e sofrivel em
outras. Enfim, em relacdo a determinado propoésito, nada tem qualidade superior do que sua
caracteristica mais limitante aquele proposito.

Pelas mesmas razdes, o aluno D, também com média igual a 7,0, tem desempenho ainda pior do
que aquele do aluno A. Admitindo que as quatro disciplinas sejam igualmente relevantes, a
qualidade do desempenho ndo € uma simples média.

4.4 Associando significados e grandezas objetivas

A avaliacdo do estado de algo se da a partir de diversas propriedades e caracteristicas e do
propdsito deste algo. As caracteristicas de um projeto, por exemplo, podem ser as melhores,
aquelas de todo desejadas para o contexto em que atua a Instituicdo. Mas, também, poderiam ser
as piores, inaceitaveis por serem de todo indesejadas. Ou podem apresentar estados
intermediarios — eventualmente mais proximos do estado desejado ou eventualmente mais
préximos do estado inaceitavel.

Apesar de os avaliadores procurarem fundamentar seu entendimento em conhecimento objetivo,
podera haver diferencas na avaliacdo das caracteristicas e da relevancia do projeto em avaliacéo.
Alguém referird como relevante o que foi referido como néo relevante por outros.

De outro lado, quanto a determinados aspectos, as opinides podem ser muito diferentes. As
palavras para expressar o grau de relevancia de determinado aspecto também tendem a serem
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diferentes das palavras usadas para se avaliar mais objetivamente a qualidade dessas
caracteristicas.

Qualidade é, evidentemente, uma propriedade essencialmente qualitativa. No entanto, para
comparar objetivamente diversos niveis de qualidade é conveniente se expressar niveis de
qualidade em escala quantitativa. Portanto, para fazer referéncia a qualidade de um projeto a
partir de varios aspectos com méximo de objetividade, é necessario se associar grandezas
objetivas aos significados tomados como substantivos na qualidade desse projeto. Mas antes €
preciso sistematizar relagdes entre esses significados de modo que, em seu conjunto e expresso
em valor relativo, produzam uma mensagem com adequada significacéo.

4.5 Informacdes e a mensagem

Os diferentes significados até aqui explicitados serdo agora sistematizados em uma Unica
expressdo algébrica. Essa expressdo possibilitard que os significados atribuidos aos estados de
diversos aspectos determinantes de qualidade do projeto componham tantas notas quantas forem
as dimensdes em relacdo as quais o projeto € avaliado. Cada uma dessas notas é expressdo de um
entendimento sobre a qualidade do projeto.

De acordo com as relagOes ilustradas nas Figuras 4 e 5, associa-se a0 méaximo de qualidade Q a
nota igual a 1,0. Entéo,

Qualidade Q maxima = nota 1 < estado desejado (1)

Ja foi dito que o nivel da qualidade reconhecida nas condi¢des de um conjunto de aspectos
considerados na avaliacdo de um projeto resulta do quanto essas condic¢des se afastam daquelas
desejadas. Portanto,

Qualidade Q reconhecida = estado desejado — significados de afastamentos (2)
ou

Qualidade Q reconhecida = 1 — significado de desvios 8 (3)
em que & é expressao de quanto a qualidade de atendimento de um determinado aspecto se afasta
da qualidade desejada para este aspecto.
A qualidade Q reconhecida é igual a diferenca entre a unidade e o valor do maior desvio,
potencializado esse valor pelo significado de desvios em outros aspectos relevantes do projeto. A
qualidade Q serd, assim, no maximo igual a diferenca entre a unidade e um unico desvio & que
exista. Ou seja:

Q =1- (significado do maior desvio)significado de outros de outros desvios (4)

A nota Q deve diminuir na medida em que aumenta o significado dos desvios, seja do maior
desvio ou dos demais. Um desvio em relagdo a condicdo desejada, a qual se associa nota com
valor unitério, é, por definicdo, uma fracdo. Ou seja, a fracdo correspondente ao segundo termo
na Equacdo (4) € uma fracdo representada por uma poténcia cuja base também € uma fracéo.
Evidentemente que essa poténcia deve aumentar na medida em que aumenta 0 nimero e o nivel
de desvios menores. Uma poténcia cuja base € uma fragdo aumenta na medida em que diminui o
valor do expoente. Portanto, o valor do expoente deve diminuir na medida em que cresce a
significancia dos desvios menores. A condicdo pode ser satisfeita fazendo-se:

Q =1-— (maior desvio)l—significado de outros desvios (5)
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Na caracterizagdo da significancia dos desvios menores é preciso levar em conta o significado da
quantidade de aspectos que apresentam desvio. E preciso levar em conta, também, a
irregularidade de notas atribuidas aos diferentes aspectos considerados no projeto. Isto é, a
significancia do expoente da Equacdo (5) deve aumentar com o aumento do numero de aspectos
apresentando desvios, como deve aumentar com o aumento de irregularidade das notas.

Essas duas condigdes podem ser simultaneamente consideradas extraindo-se a raiz r da média de
poténcias cujas bases sdo 0s desvios & e 0 expoente € r, para todos 0s desvios outros que nao
aquele tomado como o maior desvio em relacdo a condicao desejavel. Ou seja:

| X (3)

qul

Q =1 - (maior desviu]]‘ n-1 (6)

em que Q é qualidade reconhecida, & € o desvio verificado em cada um dos i (i =1, 2 ... n)
aspectos considerados na avaliagdo do projeto, e r termo que define a importancia atribuida a
irregularidade de condi¢es entre os aspectos avaliados.

E relevante considerar que basta que a nota seja igual a zero (0) para um Unico aspecto para que a
qualidade do projeto seja igual a zero (0).

Na medida em que a qualidade Q fica limitada pelo aspecto em pior estado, a melhoria na
qualidade Q das condicdes disponiveis somente pode melhorar se aquele aspecto se revelar
prioridade. E comum que seja mais facil melhorar ainda mais aquilo que esta relativamente bem,
do que melhorar aquilo que tem sido dificil de manter em boas condi¢des. Em outras palavras, o
método proposto ndo apenas pontua a insuficiéncia nas condi¢cdes de aspectos relevantes, como
também valoriza a a¢do voltada a diminui-la.

4.6 Natureza do objeto de avaliacéo

De acordo com as relaces aqui sistematizadas, importa avaliar o grau de qualidade dos projetos
submetidos a um processo de selecdo, que formardo o portfélio de projetos. Lembrando, como ja
apontado, que a qualidade do portfélio de projetos de uma Instituicdo apresenta relacdo direta
com a qualidade dos projetos, sendo consequéncia da qualidade do processo de selecao.

O método de avaliacdo ndo demanda a predefinicdo de procedimentos para a identificacdo das
dimensdes e dos aspectos a serem contemplados. As mais diversas técnicas podem ser aplicadas
para essa identificacdo. Convém, todavia, que mais do que a partir da argumentacéo, a selecdo
dos aspectos decorra da recorréncia do apontamento do aspecto. Recomenda-se, por isso, aplicar
técnicas, envolvendo participantes das diversas categorias de interessados na avaliacdo, através
das quais sejam apontados os aspectos relativos a cada dimenséo. A recorréncia do apontamento
determina se o aspecto deve ser considerado com importancia de primeira ou de segunda ordem.

4.7 ldentificacio dos Aspectos

De acordo com o que foi visto no item 4.1, os aspectos podem ser caracterizados como sendo de
uma ou outra dimensao genérica, assim como podem ser enquadrados com diferentes niveis de
importancia relativa em determinar a qualidade Q.

Ainda que o propdsito possa ser 0 mesmo em diferentes contextos em que ocorre a avaliagao, 0s
aspectos considerados com importancia de primeira ou de segunda ordem ndo necessariamente

12



serdo 0s mesmos. Ou seja, mais do que a propria natureza do aspecto, pode ser o0 contexto que
determina a importancia relativa de aspectos considerados.

Na caracterizacdo dos aspectos, os procedimentos devem ser diferenciados de acordo com a
situacdo. Assim, quando determinado aspecto for apontado por somente um avaliador, a sugestdo
é aceita integralmente da forma apontada. Quando mais de um avaliador indicar um mesmo
aspecto para uma mesma dimensdo, porem com enunciados diferentes, deve-se proceder uma
analise no grupo visando obter um consenso quanto ao enunciado mais apropriado e que atenda
mais proximamente a indicacdo, vinculando todas as sugestdes a uma Unica descricao.

Com importancia de segunda ordem podem ser explicitados tantos aspectos para cada uma das
dimens@es quantas forem identificadas como relevantes na caracterizagdo de cada dimenséo, que
constituirdo o conjunto de aspectos considerados como determinantes ao processo de avaliagéo.

4.8 Atribuicéo de notas

Do que ja foi dito, e da subjetividade implicita na caracterizacdo de situacfes, convém associar
essas condicdes a um intervalo de valores e ndo a um unico valor. O intervalo podera ser tdo mais
estreito quanto maior puder ser a exatiddo na interpretacdo das manifestacdes daqueles que
referem estados de aspectos que definem a qualidade dos projetos.

A atribuicdo de nota a cada um dos aspectos € a etapa que demanda os maiores cuidados na
aplicacdo dos procedimentos, tendo em vista que a qualidade do portfdlio de projetos da
instituicdo é resultado direto dos projetos selecionados, que, por sua vez, resulta da qualidade do
processo de avaliacdo e esta Ultima, depende da adequada atribuicdo de nota aos aspectos. De
qualquer maneira, evidentemente que atribuir notas em qualquer sistema de avaliacdo, requer
cuidados. Todavia, estes cuidados sdo especialmente necessarios na aplicacdo do método que
aqui se propde em funcdo do modo como as relagbes sdo sistematizadas, ou seja, na forma que
opera a Equacao (6) na definicdo da nota de qualidade Q.

A qualidade Q resulta da diferenca entre o significado da situacdo desejada para o contexto, e 0
significado da situacdo do aspecto apresentando o maior desvio em relagdo aquela condicdo
desejada, este ultimo significado potencializado pelo significado dos demais desvios em outros
aspectos. As relacdes sdo assim sistematizadas com um propdsito: garantir maior efetividade, e
consequente qualidade, ao processo de selecdo de projetos institucionais.

Para efetivamente selecionar os melhores projetos a luz dos mais diferentes olhares interessados,
¢ preciso analisar criteriosamente todos 0s aspectos considerados como determinantes da
qualidade dos projetos. Pouco ou nada pode significar atribuir uma nota alta a um aspecto muito
bem contemplado, se outros aspectos fundamentais sdo insatisfatoriamente contemplados.
Considerada a qualidade desejavel em um contexto, determinante é aquilo que caracteriza o
afastamento dessa condicdo, ndo aquilo que torna melhor ainda outro aspecto ja em bom estado.
Frente a pratica usual de se expressar qualidade a partir de um valor médio, as relacfes
sintetizadas na Equac&o (6) podem levar a notas Q surpreendentemente baixas. Convém, por isso,
refletir bem antes de se atribuir notas baixas para um ou mais aspectos. Cada texto precisa levar
em conta seu contexto. Ou seja, na atribuicdo de uma nota deve-se levar em conta 0 que seria 0
ideal para o contexto, ndo o contexto ideal.
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4.9 Processamento das notas

Com o intuito de facilitar os procedimentos, as notas atribuidas precisam ser reorganizadas e
processadas. De acordo com 0 que se pretende, essa reorganizagdo e processamento das notas
podem ser feitos com base nas categorias de avaliadores participantes do processo de avaliacao,
nos projetos aos quais foram atribuidas notas, nas dimensGes ou mesmo nos aspectos que
caracterizam a misséo institucional.

Este processamento pode contemplar a média aritmética das notas e/ou a nota Q — n. Q, que
representa a qualidade do projeto calculada pela Equacdo (6) abaixo, descrita no item 4.5. Cabe
lembrar que a qualidade Q expressa os significados atribuidos aos estados dos diversos aspectos
do projeto avaliado. Cada uma dessas notas & expressdao de um entendimento sobre a qualidade
do projeto.

Q = 1 - (maior desvio) 11 (6)
4.10 Sintese da proposicdo

Sinteticamente, o instrumento complementar a processos de selecdo de portfélio de projetos
utilizados por Institutos Publicos, pode ser representado na Figura 7, abaixo.

Figura 7 — Representacdo esquematica da proposicéo

@ Projeto
= — - - Qualidade
k] Atribuicao Organizagao Processamento dos projetos
= de notas das notas das notas
Z S
<
() - =
3 Aspectos ] Categorizagao
o dos projetos
= I
g Dimensées
® Relagées
(6} N entre

= i significados e

Fatores orientadores quantidades

Como mostrado na figura acima, o projeto representa o tema gerador, por isso envolvido em
todas as fases. As categorias de avaliadores da mesma forma: participam de todo o processo, com
a funcédo de, a partir dos fatores orientadores, definir as dimensdes e respectivos aspectos. As
dimensbes e respectivos aspectos devem adequada e equilibradamente expressar a missédo
institucional. Definidas as dimensbes e aspectos, a elas devem ser atribuidas notas pelas
diferentes categorias de avaliadores. Na sequéncia, as notas atribuidas precisam ser organizadas e
devidamente processadas, 0 que se da utilizando a o algoritmo representado na Equacao (6).
Deste processamento resultara a qualidade Q dos projetos, sua categorizacdo, bem como o
estabelecimento de relagdes entre significados e qualidades, como descrito no item 4.4,

5. CONSIDERACOES FINAIS

Diversas passagens do texto abordam a importancia de garantir qualidade ao processo de selegéo
de portfolio de projetos. Uma das formas de garantir esta qualidade pode se dar pela utilizacao de
instrumentos que considerem as diferentes dimensdes que fundamentam a misséo institucional.
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Para tanto, estd implicada a necessidade de utilizacdo de procedimentos que identifiquem as
dimensGes e explicitem e contemplem os diferentes aspectos de cada uma dessas dimensoes.

Para que o processo de selecdo resulte em um portfélio de projetos de boa qualidade, estas
dimensfes e aspectos precisam bem refletir a missdo institucional, as diretrizes, politicas,
estratégias e prioridades institucionais. Somente assim 0s projetos estardo alinhados as complexas
e amplas missdes de Institutos Publicos, visando atingir seus objetivos.

Em contextos de P&D em Institutos Publicos, é fundamental que os envolvidos no processo,
sejam gestores, pesquisadores ou avaliadores, tenham claro conhecimento e percepcdo das
dimensOes e aspectos, e de que todos compreendam que 0s projetos serdo avaliados com base
nestas dimensoes e aspectos.

A ferramenta complementar proposta, que calcula a qualidade de projetos a partir de notas a eles
atribuidas por distintas categorias de avaliadores, é um instrumento que possibilita apontar a
percepcao destes avaliadores com relacdo as dimensdes e respectivos aspectos que fundamentam
a missao institucional das organizacGes. Percepcao é sabidamente revestida de subjetividade. As
pessoas ndo fazem necessariamente sé 0 que entendem como sendo racionalmente mais correto,
mas sim aquilo que emerge como prioridade num complexo de relacdes entre critérios, que s6
podemos compreender ou aceitar a partir da subjetividade que é comum a todos nds. E esta
subjetividade que normalmente ndo é considerada suficientemente e que também pode levar a
uma baixa efetividade de algumas a¢es em determinadas Instituicoes.

A ferramenta permite diversas analises e maneiras de analisar. Assim como se pode valorizar a
avaliacdo de distintas categorias de avaliadores em relacdo a relevantes aspectos e dimensdes,
podem ser valorizadas as préprias dimensdes e respectivos aspectos. Igualmente, as avaliacdes
podem ser realizadas por naturezas de dimensdes ou, ainda, pela natureza dos aspectos.

A andlise por categoria de avaliadores possibilita apresentar a percepcdo que cada uma das
categorias tem com relacdo ao conjunto das dimensdes e respectivos aspectos. Por sua vez, uma
andlise baseada nas dimensGes e aspectos revelaria a importancia atribuida as dimensfes no
contexto institucional. Ou seja, enquanto a analise por categoria de avaliadores se caracteriza
mais pela visdo pessoal, a analise baseada nas dimens@es manifesta uma visdo mais institucional.
O instrumento proposto possibilita, também, a partir de seu modo de operar, realizar a priorizacao
dos projetos avaliados. Esta priorizacdo se vale de aspectos diversos daqueles predominantes e
mais valorizados nos instrumentos comumente utilizados por empresas privadas, caracterizados,
sobretudo, pela valorizacdo de aspectos econdmico-financeiros. Para o0 caso dos Institutos
Publicos, mais orientados para o desenvolvimento social, cientifico e tecnoldgico, o instrumento
proposto se mostra apropriado por possibilitar melhor valorizar diferentes naturezas de dimensées
e aspectos, mais em consonancia com sua missao institucional, além de mais adequadamente
contemplarem as especificidades implicadas no contexto dos IPPs.

Institutos Publicos estdo inseridos em ambientes distintos daqueles de empresas privadas.
Enquanto estas convivem em um mundo em que prevalece a competitividade e a busca por
resultados de impacto financeiro, o0 ambiente dos Institutos Pablicos se manifesta muito mais
incerto, pois recebe influéncias de diversas ordens, de natureza mais complexa e de mais
incertezas. Por isso, instrumentos que adequadamente possam contemplar estas especificidades
podem ter papel decisivo frente a complexidade e especificidades de Institutos Publicos.
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