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RESUMO 

A metodologia FEL- Front End Loading de gestao de portfolio estabelece gates ou 

portoes de passagem para a tomada de decisao. Isto e realizado atraves de tres fases distintas, 

onde sao coletadas informa<;oes de diferentes nfveis, tanto em quantidade como em qualidade, 

aumentando-se este aprofundamento com o avanc;o das tases. 

Esta metodologia vern sendo amplamente empregada por conglomerados industriais 

de grande porte e com carteiras de projetos de valores econ6micos bastante vultosos. Pela 

maneira como vem sendo irnplantada, ela necessita de grande quantidade de recursos fisicos, 

humanos e financeiros, pois tem empregado a criac;ao de um departamento exclusivo para 

desenvolvimento de cada fase. 

Oeste modo, esta metodologia nao se aplica a empresas de pequeno porte, que nao 

possuem recursos tao vastos para alocar na criac;ao de departamentos especificos para o 

desenvolvimento e aplicac;ao da metodologia FEL pois. gera1mente, possuem estruturas 

organizacionais enxutas. 

Este trabalho sugere a simplificac;ao da metodologia FEL atraves do alinhamento com 

conceitos basicos de gestao de portfolio, de modo a torna-la de mais facil entendimento e 

aplicavel a empresas de pequeno porte. 

Palavras chave: metodologia FEL, gestao de p01if61io, pequenas cmpresas, 

planejamento estrategico. 
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ABSTRACT 

The methodology FEL - Front End Loading portfolio management down gates for the 
decision. This is accomplished through three distinct phases, where information is collected 
from difierent levels, both in quantity and quality, increasing this further with the advance 
stage. 
This methodology has been \Videly employed by large industrial conglomerates and project 
portt\.1iios of great economic values. The way they have been deployed requires a huge 
amount of physical resources, human and financial, and it has employed to create a 
department dedicated to the development of each phase. 
Thus, this methodology does not apply to small businesses, that do not have such vast 
resources to allocate in the creation of specific departments for the development and 
application of the methodology FEL Because, generally. have leaner organizational 
structures. 
This work suggests the simplification of the methodology FEL through alignment with the 
basic concepts of portfolio management in order to make it easier to understand and apply to 
small businesses. 

Keywords: FEL methodology, portfolio management, small businesses, strategic planning. 



v 

SUMARIO 

Li!1'/U de FigllFOSoeeoe~o••••••••••••••••••••s•••••e•••"'••••••••••••••••••••••••••e•••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••••• VJ 

1 INTRODU(:AO ....................................................................................................................... 7 

1.1 Justificativa ............................................................................................................................. 7 

1.2 ()bjetivo Geral ....................................................................................................................... 8 

1.3 Objetivos Especificos ............................................................................................................. 8 

1.4 Procedimentos metodol6gicos ................................................................................................ 8 

2 REVISAO B!BLIOGR.~FICA ............................................................................................ l 0 

2.1 0 Gerenciamento de Portfolio ............................................................................................ 1 0 

2.2 Metodologia FEL - Front End Loanding de gestao de pmtf6lio ........................................ 17 

3 PROPOSTA DE SIMPLIFICA(:AO DA METODOLOGIA FEL ................................... 24 

3.1 Proposta de simplifica<;ao da metodologia PEL para utiliza<;ao em pequenas 

empresas ...................................................................................................................................... 24 

3.2 Proposta de aplica<;ao em uma pequena empresa do ramo de projetos ............................... 29 

4 CONSIDERA<;OES FINAlS ............................................................................................... 38 

A 

REFEREN Cl.tt\.S '"•••••••seeeees••••••••••••eeeoo••••••••••••••••••e•oeeeeoeeeeooeeeeee•••••••e•••••o•••••••••••••••••••••••••••••••••• 39 



VI 

Lista de Figuras 

Figura 2.1.1 - Grupos de processos envolvidos no gerenciamento de projetos ........... 11 

Figura 2.2.1- Cicio de vida do Projeto de acordo com a metodologia FEL ................ 18 

Figura 2.2.2 - lnfluencia do grau de definic;ao do FEL no custo e prazo dos empreendimentos, 

em rela<;ao a media da industria ..................................................................................... 19 

Figura 2.2.1.1 - Processo de execu<;ao do FEL. ............................................................ 20 

Figura 3.1.1- Passagens para tomada de decis5es ........................................................ 27 

Figura 3.2.1 -Influencias da estrutura organizacional nos projetos ............................... 29 

Figura 3.2.2- Organograma da empresa ........................................................................ 30 

Figura 3.2.3 - Organiza<;ao matricial fraca ..................................................................... 31 

Figura 3.2.4- 0 ciclo do PDCA. .................................................................................... 34 

Figura 3.2.5- Comunicac;ao- Modelo Basico .............................................................. 35 



7 

l.INTRODU<;AO 

1.1 Justificativa 

0 Portfolio de projetos, ou o programa de projetos de uma organiza<;ao, independente de 

seu tamanho. quanto ao numero de projetos ou valor agregado do portfolio. pode determinar o 

sucesso ou o fracasso da organizayao. 

A escolha dos projetos que farao parte do portfolio deveni estar alinhada aos objctivos 

estrategicos da empresas para atingir metas pre-estabelecidas. Ele deve evitar que seja 

realizada de maneira pouco criteriosa. sobre inf1uencias de stakeholders ou preferencias 

pessoais de diretores e proprietaries das pequenas empresas, pois isso pode prejudicar o 

desenvolvimento de projetos sem alinhamento como crescimento e manutenyao da empresa 

no mercado. 

Para facilitar a montagem e gestao de uma carteira de projetos sao, cada vez mais, criados 

e desenvo1vidos procedimentos e ferramentas que tornam o processo impessoal e baseiam-se 

em informa<;oes coletadas sobre os possiveis projetos, permitindo maior previsibilidade a 
necessidade de recursos. 

A maioria das ferramentas e metodologias de gestao de portfolios sao implantadas por 

empresas de grande porte, que ja possuem estruturas projetizadas, e recursos tinanceiros 

disponiveis para desenvolver um setor que trabalha, exclusivamente, como gerenciamento do 

portfolio. Este sctor e responsavel por planejar o uso de recursos humanos, fisicos e 

financeiros e aiinhar a carteira de projetos com o plano estrategico da empresa. Assim. a 

escolha de projetos impulsiona o crescimento tecnico e economico da organizac.:ao, tanto a 

cmto, como a longo prazo. 

Em ernpresas de pequeno porte, em que nao existe urn setor especifico para a gestao do 

portfolio. algumas vezes as escolhas dos projetos integrantes do portfolio sao feitas 

aleatoriamente, scm envolvimento com o crescimento tecnico e economico ou com o seu 

planejamento estrategico. A escolha aleatoria pode incorrer na demanda de recursos 

indisponiveis para desenvolver os projetos ou na escolha de projetos sem alinhamento com o 

planejamcnto estrategico, o que causa equivocos e riscos relacionados a gestao do portfolio. 

Muitas organiza<;oes cometem o erro de se comprometer com urn numero de projetos que 

esta ah~m de sua capacidade de gestao, sem considerar sua disponibilidade limitada de 

recursos. Como resultado, a mao-de-obra qualiticada tern que trabalhar em mais de um 
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projeto, o que gera problemas de programa<;ao, menor produtividade, lucros menores do que 

os esperados e intenninaveis conf1itos entre projetos (Kerzner, 2008, et al, pg.256). 

Uma das metodologias atualmente empregada por ernpresas de grande porte para gestao 

de portfolios, com projetos de grande valor agregado, e a metodologia FEL - Front End 

Loading Esta metodologia estabelece gates ou portoes de tomada de decisao, atraves da 

coleta de inforrna<;oes de qualidade e quantidade suficientes para fomentar e facilitar a tomada 

de decisao naquilo que concerne a escolha de projetos para a composi<;ao de urn portfolio. 

A simplifica<;ao da metodologia torna-a mais acessfvel e aplicavel a empresas de menor 

porte e com car1eiras de projetos de valores economicos menos vultosos. A escolha de 

projetos da carteira podeni, deste modo, ser alinhada as necessidades de crescimento. 

desenvoivimento e ao planejamento estrategico. Alem de tornar-se consciente dos recursos 

passfveis de serem alocados. Assim, podeni minimizar erros nas escolhas, torm'i-las imparciais 

e profissionalizar a gestao da carteira de projetos. 

1.2 Objetivo Geral 

Esta pesquisa propoe uma simplifica<;ao da metodologia FEL - Front End Loading. de 

gestao de portfolios, para que seja viavel sua aplica<;ao em empresas de pequeno porte . Oeste 

modo, as pequenas empresas, atraves do uso da metodologia, poderao aprimorar a qualidade 

das informar,:oes utilizadas para a tomada de decisa.o, em relac;;ao a escolha de projetos. 

1.3 Objetivos Especi:ficos 

• Descrever a metodologia FEL Front End Loading; 

• Propor simplifica<;oes a metodologia; 

.. Propor a aplica<;ao em uma pequena empresa. 

1 .4 Procedimentos Metodologicos 

Esta pesquisa pode ser classificada como aplicada, pois gera conhecimento para aplica<;ao 

pnitica de so1u<;ao de problemas especificos (Silva, 2004, p.14) , relacionados ao 

gerenciamento de portfOlio de projetos. 
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Esta e uma pesquisa qualitativa, de caniter descritivo. com o intuito de analisar as reiac;oes 

entre a aplicac;:ao de metodologia FELde gestao de portfolio eo alcance de metas es1rategicas 

em pequenas empresas. 

Atraves de pesquisa bibliognifica, este trabalho conceitua o gerenciamento de portfolio e 

sua importancia para as organiza<;:5es, alem de estabeler correlac;oes entre os conceitos basicos 

do gerenciamento de projetos e sua aplicabilidade na gestao de portfolios. 

Esta pesquisa descreve a metodologia FEL de gestao de portfolio em suas caracteristicas, 

desenvolvimento de suas fases e aplicac;ao em empresas de grande porte, inclusive atraves da 

analise de diagramas sequenciais de aplicac;:ao da metodologia. 

Pela analise de conceitos basicos do gerenciamento de portfolios e comparac;:ao as fases da 

metodologia FEL, esta pesquisa propoe urn alinhamento entre os conceitos para tornar 

simples a aplicac;:ao da metodologia. 

A coleta de documentos e int~;rmac;oes junto a organizac;:ao permitiu caracteriza-la quanto 

a estrutura organizacionaL o estilo de gerenciamento e as areas de atuac;:ao. 

De posse destas informac;:oes, este trabalho prop5e a utilizac;:ao nesta organizac;:ao da 

metodologia FEL simplificada para gestao do portfolio. 

0 acompanhamento dos resultados, atraves do monitoramento de metas e objetivos, 

atingidos pela empresa apos implanta<;ao da metodologia FEL, notiearao a continuidade do 

uso desta metodologia. 

As conclusoes deste trabalho, apresentadas sob o titulo Considerac;:oes Finais, atravcs da 

analise critica do desenvolvimento dos trabalhos, listaram os beneficios da aplicac;:ao da 

metodologia FEL de gesUio de portfolios em empresas de pequeno porte e os trabalhos que 

podem ser desenvolvidos no intuito de aprimorar a metodologia e suas aplica<;5es. 
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2. REVISAO BIBLIOGMFICA 

2.1 0 Gerenciamento de Portfolio 

Gerenciar projetos significa aplicar ''conhecimento, habilidades, ferramentas e tecnicas as 

atividadcs do projeto a fim de atender aos seus requisitos'" (PMBOK, 2004, p.8). 

Os objetivos do gerenciamento de projetos sao minimizar OS riscos de fracasso dos 

projetos, garantir os recursos necessarios ao seu desenvolvimento, apoiar a equipe envolvida, 

certificar que as informa<;5es sejam suficientes e adequadas ao desenvolvimento das tarefas, 

entre outros. 

A discipiina "Gerencia de Projetos" surgiu no final da decada de cinquenta e, desde entao, 

tem evolufdo, como surgimento de tecnicas e fenamentas (Prado, 2004, pg.27). 

Com um desenvolvimento sequenciado em fases, denominadas por Darci Prado: 

• Gerenciamento de projetos tradicional: os aspectos considerados pelos projetos eram 

prazos, custos e gualidade, com uma abordagem centrada em aspectos tecnicos. Era criticado 

por nao considerar aspectos como atendimento ao cliente e recursos humanos, foco que e 

modificado da fase seguinte; 

• Gerenciamento de projetos moderno: tem enfase no atendimento a satisfa<;ao do cliente 

e ao aspecto humano, pois projetos sao realizados por pessoas que geram seu sucesso ou 

ti·acasso. Passa a medir o sucesso atraves de avalia<;5es pelo cliente, metas quantitativas 

(escopo, prazo, custo, etc.) e pela motiva<;ao da equipe; 

• Gerenciamento corporativo de programas e projetos: o gerenciamento de projetos em 

empresas e uma tendencia que atualmente recebe crescente aten<;ao. 

Neste ultimo e realizada uma coordena<;ao central que abrange projetos e programas 

(Prado. 2004, pg.29 a 35). 

A procura das empresas por metodologias e tecnicas para gerenciar seus portfolios de 

maneira a atingir suas metas e objetivos estrategicos impulsiona o crescimento desta t:tltima 

modalidade nos (tltimos anos. 

0 gerenciamento de projetos e desenvolvido atraves de cmco grupos de 

processos(PMBOK, 2004, pg.41 ): 

• lnicia~ao: define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto; 
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• Planejamento: define e retina os objetivos e planeja a a<;ao necessaria para alcan<;ar os 

objetivos e o escopo para os quais o projeto foi realizado; 

• Execuc;ao: integra pessoas e outros recursos para realizar o plano de gerencian1ento do 

projeto; 

• Monitoran1ento e controle: mede e n1onitora regularmente o progresso para identificar 

varia<;5es em rela<;ao ao plano de gerenciatnento do projeto, de forma que possmn ser tomadas 

a<;5es corretivas, quando necessaria, para atender aos objetivos do projeto~ 

•Encerramcnto: forn1aliza a aceita<;ao do produto, servi<;o ou resultado e conduz o 

projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado. 

Figura 2.1.1 - Grupos de processos envolvidos no gerencian1ento de projetos (PMBOK. 

2004, p.40) 

Entretanto, deve-se notar que o gerencimnento de projetos existe em um atnbiente mais 

an1plo, que inclui a gestao de potif6lios, de programas e o escrit6rio de projetos (PMBOK, 

2004, pg.16). 

Portfolio e "urn conjunto de projetos ou programas e outros trabalhos agrupados para 

facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho afim de atender aos objetivos de neg6cios 

estrategicos" (PMBOK,2004, pg.16). 
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Um programa e um grupo de projetos relacionados gerenciados de modo coordenado para 

a obten((ao de beneficios e controle que nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados 

individualmente (PMBOK, 2004, pg.l6). 

Ao contnirio do gerenciamento de projetos, o gerenciamento de programas e o 

gerenciamento centralizado e coordenado de um grupo de projetos para atingir os objetivos e 

beneficios estrategicos do programa (PMBOK, 2004, pg.16). 

Tambem, segundo o PMBOK (2004, pg.365) o gerenciarnento de portfolios e o 

gerenciamento centralizado de um ou mais portf6lios, que inclui identificac;ao. priorizac;ao. 

autorizac;ao, gerenciamento e controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados. 

para atingir objetivos de negocios estrategicos. 

A func;ao mais impmiante do gerenciamento de portfolio e escolher os projetos que fan1o 

parte do portfolio de modo a: 

- Garantir o alinhamento desta gestao como alinhamento estrategico da organizac;ao. para 

fomentar o crescimento e manutenc;ao da empresa no mercado; 

- Minimizar os riscos aos quais a organizac;ao se expoe ao escolher seus projetos; 

- Maximizar os lucros advindos de projetos bem sucedidos; 

- Abmiar projetos que tenham perdido o alinhamento com a estrategia da organizac;ao; 

- Acompanhar a implantac;ao dos projetos e resultados do portfolio escolhido. 

Os componentes de um portfolio, projetos ou programas, apresentam caracteristicas 

comuns (PMJ,2006, pg.5,): 

• Representam investimentos feitos ou planejados pela organizac;ao; 

• Devem estar alinhados a metas e objetivos estrategicos da organizac;ao; 

• Sao quantificaveis e qualificaveis, isto e, podem ser priorizados. 

Um alinhamento entre a gestao de porfolio e os objetivos estrategicos da organiza<;ao e 
indispensavel para o sucesso desta gestao. conforme assinala Darci Prado (2004. pg.189 ). 

As organiza<;oes contam com projetos e programas para atingir sua inten<;ao estrategica. A 

apiicac;ao da gestao de portfolio possibilita esta conexao por meio do compartilhamento de 

metas e da alocac;ao de recursos (PMI, 2006). 

A importfmcia do alinhamento e da gestao de portf6lio tem aumentado com o crescimento 

da materia Gerenciamento de Projetos, e esta necessidade abrange organizac;oes de todos os 

portes. Entretanto, as organizac;oes de pequeno porte, por possufrem menos recursos, utilizam 

pouco este tipo de ferramenta, mesmo quando ja possuem um ambiente que trabalha em 
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projetos de modo bastante evoluido, algumas inclusive ja aplicam modelos de maturidade de 

gestao. 

A definic;ao de metas e objetivos estrategicos para fomentar a gestao de portfolio nao deve 

ser estatica, ''a gestao de portfolio e urn processo de decisao dinamico, pelo qual uma lista de 

novos produtos e projetos de P&D ativos e constantemente atualizada e revisada'". Neste 

processo, novos projetos sao avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem 

ser acelerados, interrompidos, ou perder prioridade; e recursos sao atribuidos e relocados nos 

projetos ativos (COOPER, EDGETT, KLEINSCHIMDT, 1999, pg.335). 

0 gerenciamento de portfolio consiste na maximiza<;ao do valor do portfolio, atravcs do 

exame cuidadoso dos projetos e programas candidatos para inclusao no portfolio e da 

exclusao opmiuna de projetos que nao atendem aos objetivos estrategicos (PMBOK, 2004. 

pg.17). 

0 sucesso da gestao de porfolio esta intimamente ligado ao comprometimento das altas 

gerencias com seu desenvolvimento e com a comunica<;ao, para toda organizac;ao. da 

importfmcia desta gcstao. 

As equipes de gerenciamento de portfolio, para alcan<;arem sucesso. devem (P;'v1l, 2006. 

pg.23): 

• Compreender o plano estrategico da organiza<;ao; 

• Estabelecer a gestao de pmifMio com base no plano estrategico; 

• Considerar todos os projetos, programas e outros componentes do portfolio da 

organiza<;ao; 

• Considerar a valida<;ao do processo. 

A gestao de portfolio e, portanto, uma maneira de se atingir os objetivos estrategicos de 

uma organizac;ao atraves de sistemas e ferramentas para desenvolver as operac;oes de 

planejamento e gestao. 

Para o desenvolvimento e implantac;ao da gestao de portfolio sao necessarias algumas 

habilidades inter pessoais do gerente de portfolio. 

0 desenvolvimento das habilidades interpessoais e sua utiliza<;ao durante o gerenciamento 

de portfolio podem tornar o alcance de metas mais objetivo. 0 PMBOK (2004, pg.l5) lista as 

seguintes habilidades interpessoais: 

• Comunica\=ao eficaz: a troca de informac;oes; 

• Influencia sobre a organizac;ao: a inf1uencia nos diversos departamentos envolvidos 

na formac;ao do portf61io; 
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e Lidcran4;a: a capacidade para motivar a equipe para o alcance de metas e objetivos: 

• Motiva~ao: estimular as pessoas para que alcancem altos niveis de desempenho e 

superem as bmTeiras que impedem as mudan~as; 

• Ncgocia~ao e gerenciamento de conflitos: conversar com as pessoas para chegar a um 

entendimento ou urn acordo; 

• Resolu~ao de problemas: a combina~ao entre definic;ao do problema, identifica~ao e 

analise de alternativas, e tomada de decisoes. 

Dentre as habilidades interpessoais citadas. a mais exercida peio gerente de portfolio sed 

a comunica<;ao. Para isto ele devera estabelecer canais concisos de comunica~ao e gerencia­

los, para garantir a qualidade das informa<;oes que serao a base para a tomada de decisao na 

escolha de projetos e programas. 

Os processos de gerenciamento das comunicar;oes, aplicados a projetos, podem, tambem. 

ser aplicados a gestao do portfolio, com pequenas adaptac;oes dos conhecimentos do 

PMBOK(2004, pg.221 ): 

a) Plane.iamento das comunica~oes: determinar;ao das necessidades de informa<;oes e 

comunicac;oes das partes interessadas no portfolio; 

b) Distribui~ao das informa~oes: coloca<;ao das informac;oes necessarias a disposic;ao 

das partes interessadas no portfolio no momenta adequado; 

c) Relatorio de desempenho: coleta e distribuic;ao das informa<;oes sobre o desempenho. 

Isso inclui o relatorio de andamento, medis:ao do progresso e previsao; 

d) Gercnciar as partes interessadas: gerenciamento das comunicac;oes para a!canc;ar os 

requisitos das partes interessadas no portfolio e resolver problemas com elas. 

Embora o PMBOK sugira a aplica<;ao destes processos no gerenciamento de projctos. 

pode-se, sem prejuizo da qualidade do desenvolvimento da comunicac;ao, aplicar estes 

processos de modo satisfat6rio a gestao de portfolio. 

A arte da comunica<;ao e um assunto amplo e envolve um conjunto de conhecimentos 

significativo, incluindo (PMBOK, 2004, pg.223-224): 

• Modelos emissor-receptor: loops de feedback e barreiras a comunica<;ao; 

• Escolha dos meios de comunicac;ao: quando se comunicar por escrito ou verbalmente. 

quando escrever um memorando infOrmal ou um relatorio furmal. 0 meio de comunicac;ao 

escolhido para as atividades de comunica<;ao dependeni da situa<;ao; 

• Estilo de reda~ao: voz ativa ou passiva, estrutura da frase e escolha das palavras; 

• Tecnicas de apresenta~ao: linguagem corporal e design de recursos visuais; 
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• Tecnicas de gerenciamento de reunioes: Preparac;ao de urna pauta e tratamento de 

cont1itos. 

Devido a import{mcia da comunicac;ao para o desempenho da gestao do portfolio este 

trabalho apresenta as informac;oes basicas relativas a comunicac;ao que possam contribuir para 

a construc;ao de tal processo, para agregar valor a este atraves da faciiitac;ao e da fluidcz da 

comunicac;ao. 

Em alguns panigrafos anteriores enfatizou-se a importancia do planejamento estrategico e 

do seu alinhamento com a gestao de portfolio para o alcance de metas e objetivos da empresa. 

Portanto, e necessaria necessaria conceitmi-lo, e compreender suas pmies integrantes e seu 

desenvolvimento. 

Segundo Darci Prado (2004, pg.179-183) o planejamento estrategico e o plano maior da 

organizac;ao, aquele que origina os outros. Ele e composto por tres conjuntos basicos de 

documentos: 

- A identidade organizacional: reflete sua missao, sua visao, seus neg6cios, suas crenc;as e 

val ores; 

- Plano Estrategico de Longo Prazo: planeja projetos, neg6cios e objetivos num horizonte 

de cinco anos ou mais; 

- Plano Estrategico de Curto Prazo ou Plano estrategico Anual: construido com base no 

desempenho da organizac;ao nos ultimos anos, nas tendencias de mercado, em dados da 

produtividade de empresas lideres, influencia dos stakeholders, entre outros. 

No plano estrategico da empresa sao conternpladas as ac;oes que garantem sua 

sobrevivencia e seu crescimento. 

Os projetos sao um meio de organizar atividades que nao podem ser abordadas dentro dos 

limites operacionais normais da organizac;ao. Os projetos sao, portanto, frequentemente 

utilizados como um meio de atingir o plano estrategico de uma organiza9ao, seja a equipe do 

projeto formada por funcionarios da organizac;ao ou um prestador de serv1c;os 

contratado(PMBOK, 2004, pg.7). 

Como este trabalho foca as empresas de pequeno porte, sugere-se a formula<;ao estratt~gica 

simplificada proposta por Darci Prado (2004,pg.186-187), com o desenvolvimento de tarefas 

que consolidam o planejamento em: 

a) Priorizac;ao de programas e projetos: focaliza no seu alinhamento com 

os anseios de crescimento e manutenc;ao da organizac;ao no mercado; 
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b) Identifica~tao da Necessidade de Recursos: identifica o custo de 

componentes e recursos financeiros aos projetos; 

c) Consolida<;ao com o or<;amento e escolha do gerente de portf()Jio: 

prioriza os projetos de acordo com a disponibilidade de recursos financeiros e sera 

escolhe o gerente responsavel pelo portfolio. 

Logo, o portfolio e sua gestao sao de suma importancia para as organiza<;oes, 

independente de seu tamanho, pois "todos os projetos devem dar suporte as metas estrategicas 

da organiza<;ao. 0 plano estrategico da organiza<;ao executora deve ser considerado como urn 

fator quando forem tomadas decisoes de sele<;ao de projetos" (PMBOK, 2004, pg.83). 

As revisoes de conceitos do planejamento estrategico, e seu alinhamento a novas 

tendencias de mercado, devem ser previstas. A imutabilidade do planejamento estrategico 

pode incorrer no fracasso da empresa ao desenvolver projetos que perderam seus objetivos e 

nao foram abortados, ou por nao adaptar o portfolio de modo a atender altera<;oes no mercado. 

Entende-se, pmianto que a importiincia do planejamento estrategico esta diretamente 

rclacionado ao sucesso da gestao do portfolio, pois minimiza os riscos a que as empresas se 

expoem durante a realiza<;ao dos projetos. 

Os proccssos de gerenciamento de riscos podem fornecer informa<;oes a gestao de 

portf6lio sobre os tipos e incidencias de riscos a que esta sujeita a organiza<;ao. 

0 risco do projeto se origina das incertezas presentes em todos os projetos (PMBOK, 

2004, pg. 240), o portfolio e uma carteira de projetos e esta sujeito aos mesmos riscos. Por 

este motivo deve-se trabalhar os riscos atraves de processos. para minimiza-los, anul~1-los ou 

estar preparado para geri-los. 

Os processos de gerenciamento de riscos aplicados a projetos(PMBOK. 2004, pg.237)e 

que,podern ser, tambem, aplicados a gestao do portfolio sao: 

• Planejamento do gerenciamento de riscos: decisao de como abordar, planejar e 

executar as atividades de gerenciamento de riscos de urn projeto; 

• Identificac;ao de riscos: determina<;ao dos riscos que podem afetar o projeto e 

documenta<;ao de suas caracteristicas; 

• Amilisc qualitativa de riscos: prioriza<;ao dos riscos para amilise ou a<;ao adicional 

subsequente, atraves de avalia<;ao e combina<;ao de sua probabilidade de ocorrencia e 

impacto; 

• Analise quantitativa de riscos: analise numerica do efeito dos riscos identificados nos 

objetivos gerais do projeto; 
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• Planejamento de respostas a riscos: desenvolvimento de opc;oes e as:oes para 

aumentar as oportunidades e reduzir as amea<;as aos objetivos do projeto; 

• Monitoramento e controle de riscos: acompanhamento dos riscos identificados. 

monitoramento dos riscos residuais, identifica<;ao dos novos riscos. execu<;:ao de pianos de 

respostas a riscos e avaliac;ao da sua eficacia durante todo o ciclo de vida do projeto. 

0 gerenciamento de portfolio devera ser integrado as diversas areas do conhecimento. 

como a comunicac;ao, a gestao de riscos e o planejamento estrategico. para seu pleno 

desenvolvimento e sua intera<;ao e inser<;ao na cultura das empresas. 

As principais dificuldades encontradas na gestao do portfolio estao ligadas a circulayao e 

qualidade das informac;oes necessarias a esta gestao. Por isso, o acompanhamento da 

implanta<;ao e do desenvoivimento dos projetos e primordial, para detectar falhas. atrasos e 

ate mesmo, a necessidade de encerrar um projeto antes de sua conclusao. Do mesmo modo, e 

importante que os envolvidos na gestao do portfolio tenham amplo conhecimento sobre os 

objetivos estrategicos cia organiza<;ao, sobre o mercado na qual a empresa atua e sobre as 

ferramentas que ela possui para desenvolver seus projetos. 

Torna-se cada vez maior o m'lmero de empresas que trabalham em ambientes projetizados, 

independentemente de seu ramo de atua<;ao, que e muito variado, desde empresas do ramo 

alimenticio a empresas focadas na pesquisa e desenvolvimento de produtos tecnol6gicos. Este 

crescimento constante da amplitude em que o gerenciamento de portfolio e empregado 

demanda a evolu<;ao e desenvolvimento desta materia atraves da pesquisa constante e do 

acompanhamento de seu desenvolvimento pratico, dete modo, a gestao de portfolio mantem­

se atualizada e supre a demanda por seu desenvolvimento. 

Com a disseminac;ao do conhecimento eo comprometimento da estrutma organizacional 

com a implanta<;:ao de urn gerenciamento de portfolio, maiores suas chances de exito. 

2.2 Metodologia FEL- Front End Loading de gestao de portfolio 

Esta metodologia e utilizada na implanta<;ao de empreendimentos de alto valor agregado 

por empresas de grande porte, e esta baseado em quatro atributos: equipe do projeto, 

tecnologia, valor agregado e a propria metodologia FEL- Front End Loading. 

0 FEL e uma metodologia que define, detalhadamente, urn projeto de capital na fase de 

desenvolvimento, com a finalidade de minimizar os riscos e maximizar a confian<;a dos 

investidores em seu sucesso. Esta metodologia toma-se um instrumento eficaz para a decisao 
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cxecutiva, na medida e1n que confere previsibilidade, accountabillity (cm·?fiahilidode) e 

transparencia. 

I\tluitos autorcs defendem a qualidade das inforn1a<;oes que fomentam a ton1ada de 

decisao. f\1oresi (2000, p.18) descreve como determinante o voiUine de dados e informa<;5es 

apresentado pelo responsavel para totnada de decisoes, n1as se este volume for excessive, 

dados e inforn1a<;oes relevantes para a solu<;ao do problema poden1 ser abandonados por 

outros de menor valor agregado. 

A n1etodologia FEL divide a etapa de desenvolvimento etn tres fases: FELl -Analise do 

neg6cio, FEL 2 - Sele<;ao da Alternativa e FEL3 -- Planejamento da constru<;ao, e introduz 

portoes de passagen1 (Portao 01 , Portao 02 e Portao 03) que definem o ponto de transi<;ao de 

uma fase para outra. Os portoes representam o momento onde o projeto deveni ser aprovado 

para a proxima fase, retornado para melhorar sua defini<;ao, ou para ser cancelado, conforme a 

figura abaixo: 

lnic ~ I Portao 1 I I Portao 2 I I Portao 3 I I Start up I 
-- ---------- ------ - -------------- -- -- ---- --------- ------

Analise do Sele<;:ao da Planejamento Constru<;:ao EJ Neg6cio Alternatlva da 
(FEL1) (FEL2) Constru<;:ao 

~~ ~ ~ ~ ~ . I 
I 

Fase de desenvolvimerito do Projeto 
------ ------------- "' ---------------- -- -------------- -- --- --

Cancela I arquiva 

Figura 2.2.1 -Cicio de vida do Projeto de acordo com a metodologia FEL (PR_E_200. 

2007,pg.5) 

Para subsidiar a t01nada de decisa.o no pot1ao, sao rcalizadas avalia<;5es que n1edem o 

nivel de desenvolvin1ento do FEL no n1on1ento anterior a cada un1 dos portoes. Estes 

processos de avalia<;ao e aprova<;ao do desenvolvimento dos projetos deverao ser definidos 

juntatnente com o planejamento estrategico da organiza((ao. 

Como resultado das avalia<;5es do desenvolvimento do FEL 1 tem-se o Business FEL, que 

avalia a defini<;ao e o risco do negocio atraves da analise de quatro areas distintas: fatores do 
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planejamento de neg6cio, caracteristicas da interface engenharia/neg6cio, engenharia 

conceitual e detinic;oes tecnicas. 

Para avaliac;oes do desenvolvin1ento de FEL 2 e FEL 3. en1prega-se o desenvolvimento de 

urn indice, que tnede o nivel de definic;ao do projeto. Ele pode ser con1posto por tres atributos: 

fatores locacionais, grau de definic;ao da engenharia e planejatnento da execuc;ao. 

Com o desenvolvi1nento e adaptac;ao do indice a realidade da organizac;ao, pode-se chegar 

a bons niveis de correlac;ao entre o valor do fndice e o sucesso do projeto. 

Pois projetos que atingem niveis superiores de definic;ao para sua autorizac;ao estao 

associados a prazos de execm;ao mais nl.pidos, custo mais baixo~ e maior previsibilidade tanto 

para custos, quanto para prazos, conforme representado a seguir, na figura 5.3: 

1.20 

10 1.15 
u 
c: 
(\1 

E ·1.10 
I.. 

~ a. 1.05 
10 
"0 
10 1.00 
0 

"0 

.£ 0.95 

0.90 

indice de FEL 

Figura 2.2.2 - Influencia do gran de definic;ao do FEL no custo e prazo dos 

empreendin1entos, em relac;ao a n1edia da industria (PR-E-200, 2007, pg.6) 

A aplicac;ao da metodologia FEL e etnpregada com o intuito de coletar informac;oes 

relevantes sobre os possiveis projetos a sere1n desenvolvidos e disponibilizar estas 

inforn1ac;oes aos responsaveis por decidir sobre a execuc;ao ou nao do projeto. 0 

desenvolvitnento da n1etodologia atraves de fases ten1 o objetivo de evitar que projetos que 

nao venhan1 a ser desenvolvidos tenham grande volume de infonnac;ao coletadas a seu 

respeito. Realizada assim, a aplicac;ao da metodologia evita desperdicio de recursos com 

projetos que venham a ser descartados logo na fase inicial. 
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A 1netodologia avalia ern niveis distintos em cada fase as i11forma~oes sobre os projetos. e 

en1 cada fase o nivel das inforn1a~oes coletadas e apuradas e aprofundado. Conforme o 

desenvolvin1ento e aplica<;ao das fases, 0 n(nnero de projetos possiveis e diminiuido. isso 

ocorre devido as impossibilidades mercadol6gicas ou e1n fun~ao das escolhas realizadas pelas 

equipes de gestao de portfolio, que buscan1 alinhar as possibilidades ao planejamento 

estrategico da organiza~ao. 

0 desenvolvin1ento da 1netodologia atraves de fases e essencial para seu o sucesso na 

gestao de portfolio. Pois cada fase possui objetivos que. en1bora distintos, interagem para o 

alcance dos objctivos definidos, atraves da alin1enta~ao de inforn1a<;6es da fase subsequentes 

pela fase antecedente. 

2.2.1 Desenvolvimento das fases do Front End Loading (FEL 1, FEL2 e FEL3) 

Na 1netodologia front-End Loading, as tres fases de desenvolvimento do empreendimento 

sao sequenciais e nao se sobrep5em. Cada un1a delas possui utn conjunto de produtos que 

deveni ser desenvolvido pela equipe do projeto antes do inicio da pr6xitna fase. para subsidiar 

as infonna~oes da fase subsequente. Desta forma, forman:1 gates ou port5es de ton1ada de 

decisao. Corresponde o :final de cada fase a urn ponto de ton1ada de decisao. 

As fases FEL estao esquematizadas na figura 6.1: 

FEL 1 
Analise do neg6cio 

Desenvolvimento e sele9ao 
da "melhor" alternativa para a 

ooortunidade identificada 

FEL 2 
Seleyao de alternativas 

.~W41ri6i!J!f!llit!fi®~l'%~ 

Empreendimento 
'!,1 11~' < > ' ~ > : ~t,·:,.·t,f''-t'~!~~ 

FEL 3 
Planejamento da Constru9ao 

figura 2.2.1.1 - Processo de execu~ao do FEL (PR-E-200, 2007,pg.7) 
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2.2.2 FEL 1 -- Analise de Neg6cio 

Esta etapa identifica, desemolve e avalia a oportunidade de investimento atraves da 

analise da atratividade do negocio. 

Como principais atividades do FEL 1, tem-se: 

• A cria<;ao de valor pela identitica<;ao de oportunidades de 

neg6cios nas areas de planejamento, opera<;ao, seguran<;a, meio 

ambiente. e comerciais; 

• A sele<;ao de tecnologia e determina<;ao de especiticac;oes 

admissfveis para o produto; 

• 0 plano de neg6cios da oportunidade (em algumas areas. 

denominado business case. master plan, ou mesmo o plano de 

vendas para projetos de expansao ), explora ao maximo a 

identiticw;ao e caracteriza<;ao do conjunto de alternativas tecnicas 

para o projeto; 

• A selec;ao preliminar das altemativas relacionadas, para 

eliminar aquelas que objetivamente nao conferem sustentabilidade 

ao projeto, ou introduzem riscos sob a 6tica da qualidade e volume 

dos recursos/reservas indicados, aspectos tecnol6gicos, 

s6cioambientais, politicos, etc. 

Nesta fase sao identiticadas todas as possibilidades de projetos disponiveis no mercado, 

que signiticam aplica<;ao de investimentos, programa<;oes e planejamcntos para desenvolver 

as oportunidades de investimento atraves da analise de atratividade de neg6cio que, dcve, 

previamente, estabelecer os criterios de atratividade, que podem ser. desde o desenvolvimento 

tecnol6gico, por parte da organizac;ao, ou a simples atratividade lucrativa. 

As informac;oes coletadas nesta fase tern foco maior nas possibilidades de projetos 

disponiveis no mercado e na atratividade que sua execuc;ao reflete sobre a organizac;ao. Por 

exemplo, um projeto de expansao fisica da organizac;ao pode ser estacionado se a atratividade 

de urn projeto de expansao das vendas for considerada melhor. 



2.2.3 FEL2 - Seles;ao de alternativas 

0 FEL 2 descnvolve as altemativas idcntificadas em FEL L com o ohjetivo de selecionar 

aquela que maximiza o valor para o empreendimento e para a organizavao. 

Nesta fase e no FEL 3 ocotTe a agrega9ao de valor a oportunidade identificada no FEL 1. 

Em particular, o FEL 2 representa o inicio do gerenciamento tccnico do projeto e csti1 

centrado na redu9ao de certo numero de alternativas a uma melhor. Por esta razao, e 

fundamental que a equipe esgote todas as possibilidades tecnicas, para maximizar o valor em 

cada alternativa possivel para o projeto proposto. A fase de FEL 2 apresenta uma 

oportunidade de int1uenciar de modo significativo o projeto, a custo minimo. 

Como principais atividades do FEL 2, tem-se: 

• A nomea9ao da equipe do projeto pelo gerente de projeto; 

• 0 desenvolvimento da engenharia conceitual; 

• A selevao e aprova9ao de uma alternativa para o projeto. 

As principais informavoes geradas nesta fase referem-se ao desenvolvimento tccnico das 

alternativas previamente escolhidas na Fase 1. Este desenvolvimento disponibiliza 

informw;;oes para que a equipe do projeto possa gerar informa<;oes suficientes para a escolha 

de uma alternativa. 

Sao gerados relat6rios como, por exemplo, orvamento preliminares, desenvolvimento 

conceitual de escopos e orvamentos. Estas informa96es permitem que a equipe de gestao de 

portfolio compare informa96es rnais apuradas de cada possibilidade de projeto, e opte por 

aquela que melhor atende aos objetivos da organizavao a epoca. 

2.2.4 FEL3 - Planejamento da etapa seguinte 

Nesta fase, a alternativa selecionada em FEL 2 e aprofundada com o objetivo de planejar a 

execu9ao do empreendimento. 

Como principais atividades do FEL 3, tem-se: 

• 0 desenvolvimento da alternativa selecionada no FEL 2. com 

a execu9ao dos estudos e trabalhos necessarios; 



• 0 relat6rio conclusivo sobre a aplica<;ao da metodologia; 

• 0 plano de execuyao do projeto. 

As informac;oes geradas nesta fase tern como objetivo o desenvolvimento e execuc;ao do 

projeto escolhido na fase anterior, aqui as informac;oes necessarias possuem urn canl.ter mais 

definitivo. 

Sao realizados aprofundamentos das informac;oes para gerar o planejamento e o 

orc;amento definitivo do projeto, alem do detalhamento completo do escopo do projeto. 

2.2.5 Pniticas recomendadas para o desenvolvimento do FEL 

Para que o projeto possa atingir os resultados observados nas melhores praticas, alguns 

itens, identificados como fatores criticos de sucesso, deverao ser aplicados durante o 

desenvolvimento do FEL: 

• Continuidade das infonnac;oes e criterios consistentemente 

definidos; 

• Participac;ao ativa das eqmpes de qualquer area que possa 

introduzir mudanc;as no projeto, com enfase nas etapas do FEL 2 e 

3; 

• Definic;ao das metas de implantac;ao, produtos e subprodutos 

do empreendimento e criterios de aceitac;ao dos mesmos. Devem ter 

participa<;ao ativa os stake holders na equipe do projeto; 

• Todos os produtos do FEL 1, 2 e 3 devem ser formalmente 

documentados e passiveis de serem auditoradas para que nao haja, 

na passagem do desenvolvimento para a constrw;:ao, perda de 

informac;ao ou descontinuidade de defini-;oes e/ou fun-;oes. 

• Sessoes peri6dicas de design revie-w do projeto basico e do 

projeto detalhado que envolvam a participac;ao ativa de 

representantes de areas afetadas. 
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• Enfase em sessoes de design revieH' e amilise de nsco 

operacional no projeto basico, para mmnmzar as altera~oes no 

projeto detalhado, e aproveitar a oportunidade para introduzi-las 

durante 0 desenvolvirnento, quando a capacidade de influencia e 
alta a custos comparativamente menores; 

• A empresa que realiza a viabilidade e responsavel pelo 

acompanhamento do projeto basico e detalhado, supervisionando-os 

e garantindo a continuidade de premissas ou, refazendo a 

viabilidade, caso seja necessaria introduzir prernissas adicionais no 

projeto; 

• Contrata<;ao da engenharia basica, prevendo a possibilidade da 

continuidade no detalhado pela mesma projetista. Esta opc;ao 

minimiza a possibilidade de descontinuidade de criterios e pcrda de 

informa<;ao na passagem entre as projetistas; 

• Deve existir um tmico criteria de abertura entre a EAP e o 

or<;amento, conferindo consistencia e continuidade no planejamento 

e controle da irnplanta<;:ao. 0 escopo completo do projeto deve estar 

na EAP, assim como gerenciamento, planejamento, consultorias, 

seguran<;:a e medicina do trabalho, qualidade, licenciamentos, etc. 

sao itens da EAP e, portanto, de or<;amento; 

• Deve existir um plano formal de gerenciamento de mudanc;as e 

este deve estar relacionado, tambem, com os pianos de execuc;ao do 

Projeto (PEP) e gerenciamento de riscos do empreendimento. 

PROPOSTA DE SIMPLIFICA\'AO E APLICA<;AO DA 

METODOLOGIA FEL 

24 

3.1 Proposta de simplificas:ao da metodologia FEL - ~Front End Loading para utilizas:ao 

em pequenas empresas 
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A metodologia FEL - Front End Loading e aplicada por grandes conglomerados 

industriais com alocac;:ao de inumeros recursos, financeiros e humanos, para sua implantac;:ao e 

aplicac;:ao. Logicamente, a maioria das empresas de pequeno porte nao pode dispor de tais 

recursos, ou aloca-los em atividades tao exclusivas, muito embora estas pequenas empresas 

tambem necessitem de intormac;:5es para a tomada de decis5es que norteani a forma<;ao de 

seu portfolio de projetos. A simplificac;:ao proposta sugere quem podeni desempenhar os 

papeis dentro da organizac;:ao e alinhar a metodologia FEL aos conceitos basicos de 

gerenciamento de portfolio propostos por Darci Prado (2004, pg.192-193 ): 

• lnicializac;:ao: nesta fase e designado o gerente de portfolio e elaboradas as diretrizes da 

gestao do portfolio; 

• Planejamento: serao identificados e validados os projetos que comporao o programa, 

tomando-se o cuidado de que haja uma sincronia entre eles; 

• Execuc;:ao: corresponde a todos os projetos e nao-projetos que comp5em o portfolio. 

Sendo enfatica a coleta de dados do andamento de seus componentes e atualiza<;ao dos 

planos; 

• Controle: refere-se a manter a sincronizac;:ao entre os projetos e garantir a qualidade do 

produto final. 0 gerente de portfolio deve executar esta avaliac;:ao e monitorar os alertas 

vindos de cada projeto; 

• Encenamento: alem do encerramento de projetos individuais, o gerente de portfolio 

devera cuidar do encerramento do portfolio, documentando lic;:5es aprendidas, melhores 

praticas e demais informar;5es que fomentem a forrnac;:ao de um novo portfolio. 

Foram descritos os conceitos basicos do gerenciamento de portfolio e, na sequencia, sera 

sugerido seu alinhamento os conceitos, anteriormente descritos, das fases da metodologia FEL 

-Front End Loading. 

Esta metodologia tem seu foco na qualidade da coleta de infom1a<;6es a ser 

disponibilizada para a fase seguinte, para fornentar a tomada de decisao e propiciar uma 

padronizac;:ao no desenvolvimento de atividades de gerenciamento de portfolio. 

0 alinhamento entre os conceitos basicos de gerenciamento de pmifolio e a metodologia 

FEL pode ser efetuado da seguinte maneira: 

A etapa de inicializa<;ao conespondera a etapa do FEL 1. onde ocorre a identificar;ao das 

oportunidades e projetos alinhados ao planejamento estrategico. Ela pode ser executada pelo 

gerente da organiza<;ao e o departamento comercial, de modo a alinhar as expectativas da 

direr;ao da empresa aos contatos com os clientes, ou seja, as oportunidades existcntes no 
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mercado atuante. 0 conhecimento do planejamento estrategico da organizac;ao e dos objetivos 

buscados sao, aqui, de imprescindfvel valia, pois podem interromper, mesmo antes do 

desenvolvimento parcial, projetos que nao estejam alinhados a cstrategia de crescimcnto 

financeiro e tecnico, trac;ada anteriormente. Ao ser conclufda esta fase, ter-se-a o primeiro 

portao de tomada de decisao. Aqui ja deverao ser eliminados os projetos que nao estao 

alinhados ao planejamento estrategico da empresa, e deverao seguir para a fase 2 os projetos 

pre-selecionados. A organizac;ao devera estabelecer parametros de atratividade para projetos, 

que serao de grande importancia para gerar as informac;oes desta fase. Estes pan'imetros 

poderao ser: atratividade lucrativa, fidelizac;ao de clientes, potenciais projetos a serem gerados 

pelo projeto principal, desenvolvimento de conhecimento e capacidade tecnica da 

organizac;ao. Serao. nesta fase, descartados os projetos que nao estejam alinhados aos 

objetivos estategico da empresa atraves da analisa da atratividade de cada altemativa. 

Tera inicio a etapa consecutiva, o FEL 2, onde sao coletadas as informac;oes dos projetos 

possiveis de execw;:ao, com maior detalhamento, prevendo recursos necessarios, incluindo 

tempo, mao de obra, equipamentos e recursos fincanceiros sera alinhada a etapa de 

planejamento. A coleta, circulac;ao e qualidade das informac;oes relativas aos projetos, e 
essencial para o sucesso do programa. Nesta etapa, tecnicos e executores estarao diretamente 

envolvidos na analise e circulas:ao de informas:oes de qualidade entre os interessados, para 

eliminar P_possiveis retrabalhos e equivocos por decorrencia de comunicac;ao ialha ou 

insuficiente. A habilidade de comunicac;ao do gerente de portfolio sera a mais importante 

habilidade a ser exercida nesta etapa, para garantir o nivel de informas:oes e de detalhamentos 

necessarios para que o desenvolvimento das oportunidades selecionadas pela gestao de 

portfolio ocon·a como planejado. Ao final desta etapa, a tomada de decisao sen1 com foco nos 

projetos que serao plenamente desenvolvidos, pois a fase subsequente e a da execu<;ao dos 

projetos. 

Para 1sso, informac;oes em nivel conceitual deverao ser desenvolvidas, como, por 

exemplo, detalhamento de escopo, planejamento e orc;amento preiiminar. Estas informac;oes 

deverao ser suficientes para a escolha dos projetos a serem desenvolvidos, e para o posterior 

desenvolvimento de informac;oes de carater mais aprofundado. 

Conforme sequenciamento, inicia-se a fase final, a etapa do FEL 3, que correspondera a 

fase de execus:ao, controle e encerramento. As informa<;oes geradas nesta fase deverao 

proporcionar os recursos necessarios a execuc;ao dos projetos selecionados, acompanhar o 

desenvolvimento destes, monitorar a falta ou excesso de recursos alocados, o retorno esperado 
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de cada projeto, os atrasos e o alinhan1ento ao plano estrategico. 0 objetivo e criar um banco 

de dados disponiveis sobre os potifolio executados, para pennitir monitorar as falhas e pontos 

criticos, de maneira a subsidiar as infonna<;oes para n1ontagen1 de futuros programas, sempre 

agregando experiencia ao desenvolvitnento da organiza~ao. 

Nesta fase as infonna<;oes deverao ser bastante detalhadas, pois serao referencia para a 

implanta<;ao do projeto, portanto, deverao ser capazes de fornecer toda a inforrna<;ao 

necessaria ao desenvolvitnento do projeto, como escopo detalhado, a EAP do projeto. seu 

or<;amento detinitivo e prever, inclusive, o 1nonitoran1ento das altera<;oes do projeto. 

Nota-se que, apesar de ser etnpregada de tnaneira bastante corrente por en1presas de 

grande porte e de ser un1a n1etodologia pouco conhecida do publico geral, a metodologia FEL 

condiz com conceitos basicos da gestao de portfolios e pode, portanto, ser en1pregada de 

maneira bastante direta e sin1plificada por en1presas de pequeno porte, onde os proprios 

diretores e colaboradores ja existentes na estrutura da organiza<;ao, desen1penhem as 

atividadcs do FEL, sem que isto afete a qualidade ou a eficacia de sua aplica<;ao. 

A fonna<;ao de pontos de passagem para a tomada de decisoes, baseando-se nas etapas e 

conceitos anterionnente explicitados, podem ser resumidos na seguinte figura: 

Figura 3.1.1 - Passagens para t01nada de decisoes 

A metoJogia FEL auxilia na escolha do projeto que fara parte do portfolio para atender as 

necessidades da organiza<;ao. Seu uso contribui para reduzir custos de investimentos e prazos 

de projetos, isto e, in1plica no aumento de seguran~a sobre a viabilidade dos proj etos 

escolhidos. 

Essa tnetodologia de coleta de informa<;oes ocorrendo gradualmente te1n sido validada por 

diversos estudos. Estes estudos indicatn que grande parte dos custos dos projetos sao 

cotnpron1etidos durante a fase conceitual. Logo, urn gerenciatnento deficitario na fase de 



28 

coleta de informa<;oes conceituais afeta a fase de execu<;ao, pois a maioria das altera<;oes de 

projetos ocorrem por falta de informa<;oes ou informa<;oes erroneas. 

Bem empregada, a metodologia aponta para: 

e redu~ao dos custos dos projetos, que tendc a ser mais eficiente com a experiencia da 

organiza<;ao na aplica<;ao da metodologia; 

• reduc;ao da varia<;ao de caracterfsticas dos projetos. como custos, planejamento e 

caracteristicas tecnicas; 

• aumento no atingimento dos objetivos estrategicos da organizas:ao; 

• diminui<;ao das altera<;oes ao longo do desenvolvimento dos projetos. 

Quando as informa<;oes sobre os projetos sao detalhadas ao longo das fases, 

aprofundando-se este detalhamento com o desenvolvimento das fases, o gasto com projetos 

sem alinhamento com os objetivos estrategicos da organizas:ao, raramente oconem. 0 que 

incorre em economia de recursos essenciais, como por exemplo, o tempo. 

Cada fase permite uma visualizas:ao dos projetos da carteira do portfolio de maneira mais 

significativa e detalhada, o que torna a tomada de decisao mais agil e embasada. 

Mas aquilo que pode tomar a implanta<;ao da metodologia um sucesso pode levar. 

tambem, ao fracasso. 

Sc os objetivos estrategicos da organiza<;ao nao estiverem claros para o gerente do 

portfolio, pode-se incorrer em grande desperdicio de recursos. Atraves da coleta de 

informa<;oes equivocadas, da sua rna interpreta<;ao e mesmo falha em seus registros, poderao 

ser escolhidos projetos desastrosos para o desenvolvimento da organiza<;ao. 

A implanta<;ao da metodologia pode gerar burocratiza<;ao da organiza<;ao, caso ela esteja 

focada, somente, na gera<;ao dos documentos, sem dar importancia a qualidade das 

informa<;oes coletadas e sem emprega-las com objetivos claros de fornecer os instrumentos 

para a tomada de decisoes. 

0 desenvolvimento das fases. embora nao sobrepostos, deve ocorrer de modo integrado, 

com intera9ao entre todas as equipes envolvidas. Como em pequenas empresas a existencia de 

equipes exclusivamente envolvidas com a gestao do portfolio nao ocorrera, o trabalho para 

que as pessoas designadas mantenham-se comprometidas com o seu desenvolvimento devera 

ser realizado pela direyao. 
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3.2 Proposta de ap1ica<;ao da metodologia FEL sin1plificada em uma pequena en1presa 

Este capitulo analisa utna pequena empresa situada na cidade de Curitiba. no estado do 

Parana, que atua atraves de projetos, e propoe a utilizac;ao da n1etodologia FEL sin1plificada 

para gestao de seu portfolio. 

A pequena empresa brasileira de Engenharia Consultiva escolhida situa-se na regiao 

central da capital Curitiba. Fundada 1987, ela atua na prestac;ao de servic;os de consultoria de 

engenharia de intfa-estrutura, na area de transportes, para en1presas publicas e privadas, em 

sua maioria atraves de projetos. 

A ernpresa atua, tambem, na supervisao e gerencian1ento de obras viarias e inclustriai s. no 

assessoran1ento e apoio a fisca1izac;ao de concessoes rodoviarias, na e1aborac;ao de estudos de 

viabilidade s6cioecon61nica-financeira de empreendimentos e em projetos de polidutos e de 

infra-estrutura urbana. 

Contando atualn1ente com 48 colaboradores, a e1npresa apresenta estrutura n1atricial fraca, 

segundo a classificac;ao proposta pelo PMBOK (2004, pg.28): 
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Segundo o PMBOK (2004, pg.30) as estruturas n1atriciais sao mna combina<;:ao das 

estruturas funcionais e por projetos. Mantendo as n1atrizes fracas tnuitas caracteristicas das 

organiza<;:oes funcionais, sendo a fun<;:ao do gerente de projetos mais pr6xin1a a de um 

coordenador, ou facilitador. Dentro da pequena empresa avaliada a figura do gerente de 

projetos aparece con1o coordenador de projetos, conforme a defini<;:ao do PMBOK. 
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Figura 3.2.3 - Organizayao matricial fraca (Ptv1BOK, 2004, pg.30) 

Atraves das figuras e explanayoes, compreende-se que os projetos desenvolvem-se dentro 

da empresa com equipes multidisciplinares e membros de gerencias diversas e tambem, nota­

se que a direyao e bastante centralizada. 

A empresa escolhida, nao conta atualmente com um sistema ou uma metodologia de 

gestao de portfolio, mas ja possui planejamento estrategico de longo e de curto prazo 

definidos. 

A maneira como seleciona e prioriza projetos esta relacionada a preferencias dos diretores, 

a oportunidades surgidas no mercado e a fidelizayao de clientes. 

As maiores dificuldades encontradas dizem respeito a comunica9ao e disseminac;ao dos 

conhecimentos e metas organizacionais. Ha pouca preocupa.;;iio com a difusao e entendimento 

das informayoes por colaboradores envolvidos diretamente como portfolio atual da empresa. 

Como primeira proposi<;ao encontra-se a necessidade da realizac;ao do pianejamento 

estrategico anual. Sugere-se que este seja realizado em conjunto entre a diretoria, formada 

pelos dois proprietarios da empresa, e o setor comercial, que mantem o elo com os clientes. 

Pois o setor comercial tem conhecimento do mercado no qual a empresa desenvolve seus 

produtos e conhece o historico recente dos projetos solicitados. 0 envolvimento dos 

integrantes do pianejamento, e a compreensiio dos reflexos positivos advindos do 

planejamento, torna sua impianta9ao melhor aceita e mais facil. 

Neste p!anejamento estrategico, que pode seguir o modelo simplificado sugerido por 

Darci Prado e anteriormente descrito neste trabalho, deve ocorrer a prioriza<;ao de programas 
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e projetos, com foco no alinhamento destes com os anseios de crescimento e manuten<;ao da 

organizac;ao no mercado. Deve ser realizada a identificac;ao da Necessidade de Recursos, para 

identificar o custo de componentes e recursos financeiros aos projetos, a consolidac;ao com o 

on;amento c escolha do gerente de portfolio. Neste momenta, as escolhas devem ser baseadas 

nas informa<;oes coletadas, tanto no ambiente interno, como no externo, em dctrimento de 

influencias de diretores e outros stakeholders. Otimizar as escolhas, alem de minimizar riscos, 

permitini uma relac;ao mais consolidada com os objetivos estrategicos. 

Estabelecido o gerente de portfolio, que indica-se ser um dos diretores da empresa, este 

aplicani e acompanhani a metodologia FEL simplificada para gestao do portfolio ja durante as 

definic;ocs do planejamento estrategico. Ele devera implementar neste momenta o que e 
descrita como a tase de FEL l. 

Na fase do FEL 1 devera ser realizada a identifica<;ao das opo1iunidades e projetos 

alinhados ao planejamento estrategico, que pode ser executada pelo diretor da organizac;ao, 

gerente do portfolio, juntamente com departamento comercial. Espera-se, dcste modo, que o 

alinhamento entre o plano estrategico da empresa e as necessidades do mercado seja mais 

facilmente entendido, para minimizar riscos de desenvolver projetos sem correlas;ao com os 

objetivos de crescimento da empresa. 0 envolvimento do representante do departamento 

comercial objetiva traduzir as demandas dos ciientes e o ambiente do mercado para dentro da 

organizas;ao, colocando-a a par de ambos e subsidiando informas;oes essenciais para a 

forma<;ao e gestao do portfolio. 

A etapa consecutiva, o FEL 2, onde sao coletadas as informas;oes dos projetos possiveis 

de execus;ao, com maior detalhamento, inclusive para prever recursos necessarios, incluindo 

tempo, mao de obra, equipamentos e recursos financeiros podeni ser desenvolvida com 

auxilio do departamento administrativo e financeiro. Para utilizar o banco de dados, ja 

mantido por este setor, para aferir os custos e necessidades de projetos com base nos historico 

de projetos similares. Para evitar a super alocas;ao de recursos, ou mesmo a falta deles, para 

desenvolver algum dos projetos escolhidos para execu<;ao, as informas;oes necessarias ao 

desenvolvimento desta fase deverao ser, alem de mais volumosas, mais confiaveis. 

Recomenda-se que sejam desenvolvidos, ja nesta etapa, estudos relativos a riscos e as 

altemativas a atrasos na dura<;ao dos projetos e tambem, que sejam analisados os impactos nos 

custos eo nivel de motiva<;ao das equipes durante projetos similares. 
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0 banco de dados mantido pe1o departamento administrativo e financeiro permitini uma 

previsibilidade contiavel aos projetos escolhidos, nos quesitos custos, atrasos e valora<;:ao de 

falhas cometidas em projetos similares desenvolvidos anteriormente. 

Sugere-se, deste modo, a criavao de um banco de informw;oes, tambem, pelas areas 

tecnicas e peios coordenadores de projetos, com foco nas lis:oes aprendidas e nas falhas 

criticas ocorridas nos diversos projetos. 

A etapa do FEL 3 relativa a execw;:ao, controle e enceiTamento, sera desenvolvida pela 

area tecnica , e ira desenvolver os projetos selecionados e priorizados de acordo com as etapas 

do FEL 1 e 2 anteriormente desenvolvidas. 0 acompanhamento e monitoramento do sucesso 

dos projetos selecionados deverao ser realizados pelo gerente de portfolio e monitorados pela 

equipe tecnica, que devera comunicar ao primeiro: as falhas nos dimensionamentos dos 

recursos, os riscos e a necessidade de cancelar ou adiar projetos. 

A integra<;ao entre as equipes e a fluencia das informa<;oes e da comunica<;ao, sao de 

extrema valia para o desenvolvimento da gestao de portfolio. Serao as informa<;oes geradas 

pelas equipes tecnica, administrativa e financeira e pelo departamento comercial que irao 

embasar a tomada de decisao do gestor do pmif6Iio. Devera ocorrer um bom planejamento 

das comunicav5es, onde sejam determinados os canais de comunica<;ao que serao utilizados, 

os tipos de comunica<;ao valida e a hierarquia a ser respeitada para o tramite das informa<;oes. 

0 monitoramento das informa<;oes com o decorrer das atividades e essencial para que nao 

se percam recursos em projetos que precisam ser cancelados, nao ocona sobrecarga das 

equipes envolvidas no desenvolvimento dos projetos, e que pennita a altera<;ao do portf6lio, 

ou mesmo, do planejamento estrategico para adapta<;ao a urn novo perfil de mercado ou 

devido a mudan<;as no perfil dos clientes. 

0 envolvimento das diversas equipes que compoem o organograma da empresa enfatiza, 

nao s6 a necessidade de informa<;oes multidisciplinares, mas a motiva<;ao para o 

desenvolvimento da gestao do portfolio, para que estas tenham conhecimento da metodologia 

e que, deste modo, envolvam-se por iniciativa propria com sua implanta<;ao e melhoramento. 

As revisoes dos pan1metros adotados para a gestao do portfolio devem ser realizadas 

juntamente como andamento de sua implanta<;ao, que podem atraves de um ciclo de PDCA­

Plan, Do, Check and Act, buscar a melhoria continua da metodologia de gestao de portfolio. 

Pelo emprego do conceito utilizado pelo PMBOK para projetos para a gestao de portfolio, 

teremos: os processos de planejamento serao reexaminados como parte do ciclo PDCA. Essa 
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revisao pode resultar em atualiza<;oes recomendaveis no plano de gerenciamento do portfolio 

(PMBOK 2004, pg.59). 
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Figura 3.2.4 - 0 ciclo do PDCA (PMBOK, 2004, pg.39) 

A empresa possui urn sistema de qualidade total e e certificada pela ISO 9001. Possui um 

bom conhecimento sobre processos de qualidade e melhoria continua. Logo, tera facilidade 

em aplicar o ciclo PDCA para acompanhar a implanta((ao da metodologia FEL de gestao de 

portfolio. 

Como a comunica<;ao mostrou-se falha nesta empresa, propoem-se a realiza<;ao de urn 

planejamento das comunica<;oes com a ado<;ao de um modelo basico que preveja as rela<;oes 

entre emissor e receptor. 

Um modelo como este e sugerido no PMBOK (2004, pg.224), com os seguintcs 

componentes: 

• Codificar: traduzir pensamentos ou ideias para uma linguagem que seja entendida pelas 

outras pessoas; 

• Mensagem: a saida da codifica<;ao; 

• Meio fisico: o metodo usado para transmitir a mensagem; 

• Ruido: tudo o que interfere na transmissao e no entendimento da mensagem (por 

exemplo, a distancia); 

• Decodificar: traduzir a mensagem de volta para pensamentos ou ideias significativas. 
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Figura 3.2.5- Comunicavao -- Modelo Basico (PMBOK, 2004, pg.224) 

0 plano das cormmica<;oes e a previsao das necessidades relacionadas as informa<;oes, ao 

gerenciamento da distribui<;ao destas informa<;oes aos interessados, e as garantias de que as 

mensagens sejarn enviadas, recebidas e decodificadas com qualidade. Devera ser realizado 

entre o gerente de portfolio e todos os envolvidos diretamente nesta gestao, para estabelecer 

canais de comunica<;ao efetivos e buscar o sucesso das comunica<;oes necessarias ao 

desenvolvimento da gestao do portfolio. 

A implantac;ao da metodologia FEL para gestao do portfolio desta empresa, considerando­

se que esta ainda nao possui nenhum tipo de metodologia necessitara de atividades 

complementares, como o estabelecimento de objetivos estrategicos e a comunica<;ao destes 

aos interessados. Sao aqui propostos, para tal fim, a adoc;ao de metodos e ferramentas ja 

consagrados na gestao de projetos e amplamente empregados. 

lnicialmente este processo pode ser julgado burocratico e trabalhoso, entretanto os 

benefkios advindos de sua implanta<;ao devem trazer resultados, como: 

• Economia de escala : como encerramento de projetos desnecessarios, previsao e 

dimensionando equipes e demais recursos de modo eficiente; 

• Satisfac;ao dos colaboradores : sem a sobre carga de trabalho, com equipes corretamente 

dimensionadas, relacionadas diretamente ao sucesso da empresa atraves da gestao do portfolio 

e do alcance de rnetas, com possibilidade de, inclusive, prever bonificac;oes em acordo com o 

sucesso da implantac;ao da metodologia; 

• Melhor relac;ao com o mercado e com os clientes : atraves do atendimento das 

demandas, da comunicac;ao eficaz e da compreensao do ambiente externo a empresa; 

• Organiza<;ao e conhecimento dos projetos : a coleta de informac;oes permitira conhecer 

os projetos possiveis e determinar quais estao melhores integrados aos objetivos estrategicos 

trac;ados; 



36 

e Diminui<;ao de desperdfcio de recursos fisicos, tinanceiros e humanos; 

o Foco nos objetivos estrategicos e nas possibilidades de alcance de metas. 

Com o acmnpanhamento e cria<;ao de bancos de dados sobre os portfolios que vierem a 

ser geridos pela metodologia FEL, ter-se-a as possibilidades positivas de: 

• Diminuir os erros nas formac;oes de portfolios futuros; 

• Possuir o historico do sucesso ou fracasso dos projetos anteriormente selecionados; 

• Acompanhar a implanta<;ao e melhoria da metodologia FEL como gestao de portfolio 

desta empresa; 

• Verificar a aplicabilidade da metodologia e sua sincronia com os objetivos da empresa; 

• Tomar maior a previsibilidade de equipes e custos de implantac;ao de projetos. 

Sao bastantes as expectativas de resultados positivos a serem alcanc;ados com a 

implanta<;ao da metodologia FEL simplificada de gestao de portfolio. Propondo-se sua 

implantac;ao atraves dos passos antes explicitados e seu acompanhamento, para posterior 

compara<;ao entre a situa<;ao da empresa antes e depois de sua implanta<;ao. 

0 monitoramento de resultados financeiros e de motiva<;ao das equipes envolvidas 

nesta gestao, forneceni os indicativos sobre a continuidade ou nao do uso da metodologia, de 

sua aplicabilidade e funcionaiidade dentro da estrutura da empresa. 
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6. CONSIDERA.<;i)ES FINAlS 

A gestao de potifolio e uma irnportante fenamenta para atingir OS objetivos 

estrategicos das empresas. Ela ajuda a selecionar e priorizar aqueles projetos intimamente 

ligados ao alcance das metas estabelecidas nos pianos estrategicos. 

Muitas empresas de pequeno porte tem dificuldades em implantar um sistema de 

gestao de pmifolio, por nao disporem de recursos, e geralmente, possuirem estruturas enxutas, 

em que nao existe setor exclusivo para desempenhar a gestao de pmifolios. 

A metodologia FEL - Front End Loading e utilizada com bastante sucesso para a 

gestao de carteiras de portfolio de grandes conglomerados empresariais. Trata-se de uma 

metodologia que estabelece pontos ou portoes de tomada de decisao. Ela e baseada em tres 

fases distintas. Em cada fase ocorre a coleta de informa<;oes em niveis diferenciados, mais 

superficiais nas primeiras, tornando-se mais eiaboradas e volumosas nas demais f~tses. Isso 

objetiva fomentar ,no momento adequado, a tomada de decisao pelos responsaveis. 

Essa tomada de decisao devera ser imparcial, baseada em criterio de informa<;oes 

previarnente recebidas e analisadas. Isto toma este processo mais confiavel e, atraves da 

documentayao gerada. obtem-se dados uteis para cornpara<;oes e cria<;oes de portfolios futuros 

com bastante previsibilidade. 

Embora seja aplicada com implanta<;ao de setores exclusivos por cada etapa nas 

grandes empresas, esta metodologia alinha-se a conceitos basicos da gestao de portfolios e 

pode facilmente ser simplificada e aplicada a pequenas empresas. 

A gestao de portfolios em pequenas empresas e geralmente guiada pela influencia de 

stakeholders e por preferencias pessoais de diretores. A aplica<;ao de uma metodologia para 

esta gestao, coleta e dissemina informa<;oes relevantes e de qualidade, para que a tomada de 

decisao seja impessoa1 e voltada as metas e objetivos estabelecidos no plano estrategico da 

pequena empresa. 

Dada a dificuldade da alocayao de recursos para desempenho das fun96es, foi sugerido 

que fmwoes ja existentes na estrutura organizacional desempenhem o papel de gestor de 

portfolio. Este gestor devera ser ligado a diretoria da empresa, ter conhecimento. tanto da 

estrutura interna da empresa, quanto da externa e possuir o dominio do conhecimento das 

metas organizacionais e das necessidades de mercado explicitadas pelo cliente. 
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E possive1, desta forma, aplicar a metodologia FEL de gestao de portfolio em 

pequenas empresas, com a utilizw;:ao dos recursos ja disponiveis e disseminac;ao da 

informac;ao. Oeste modo, atribui-se valor a boa comunicac;ao, e ao envolvimento das 

diretorias, atraves da validac;ao destas para aplicac;ao da metodologia de gestao de portfolio 

dentro da empresa, bem como da compreensao dos beneficios de sua aplicac;ao. 

Como o mais complicado para empresas de pequeno porte e o estabelecimento de 

modelos de gestao de portfolio, este trabalho recomenda estudos sobre outras metodologias de 

gestao de pmifolio e sua aplicabilidade em empresas de pequeno porte; tambem, estudos de 

campo com comparativos entre empresas de pequeno porte que possuem ou nao metodologias 

de gestao de portfolio, com os mais variados focos, sucesso ao longo dos anos. sucesso no 

estabelecimento e cumprimento de metas, orc;amentos e satisfac;ao das equipes. 

Este trabalho enfatiza a importancia de estudos de caso em empresas que venham a 

aplicar metodologias de gestao de pmifolio, com objetivo em comparac;oes entre o estado 

inicial da pequena empresa e as mudan<;as e impactos de tal implantac;ao; tambem, sugere 

estudos sobre a delimitac;ao de tamanhos de carteiras de portfolios em acordo com o tamanho 

das estruturas organizacionais e abre espac;o para o desenvolvimento de estudos que 

disseminem o conhecimento de gerenciamento de projetos nas mais diversas disciplinas que o 

com poe. 

Conclui-se que a metodologia FEL, embora complexa em primeira analise, e aplicavel 

a empresas de pequeno porte. Mas e necessaria simplificar os conceitos, para melhor 

entendimento e implantac;ao da metodologia. Seu intuito e profissionalizar a gestao de 

portfolio das pequenas empresas, atraves da diminuic;ao da tomada de decisao por influencias 

de stakeholders, sejam eles diretores ou proprietarios das empresas. lsso implicara no 

aumento das chances de sucesso na escolha dos projetos integrantes do portfolio e garantira 

seu alinhamento aos objetivos estrategicos. 

0 objetivo da impla:nta9ao da metodologia e aumentar a confiabilidade das decisoes, 

do portfolio e de seu gerenciame:nto, o que impactani diretamente no correto 

dimensionamento dos recursos necessarios aos projetos, diminuindo os riscos de falta de 

recursos e aumentando a satisfavao dos colaboradores. Outro efeito esperado e a melhora no 

planejamento e cumprimento dos prazos e custos dos projetos, que garantirao melhor 

atendimento aos clientes. 
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