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      Capítulo 1


      Análise de portfólio de projetos

    


    Cada vez mais as empresas organizam os seus trabalhos por projetos para alcançar os seus objetivos de negócios de forma mais econômica e eficaz. Projetos são frequentes em áreas orientadas a projetos, como informática, construção civil, indústria naval, farmacêutica e automobilística; entretanto, projetos têm sido também utilizados em outras indústrias e áreas como uma importante ferramenta administrativa. Observa-se, assim um crescimento no uso de ferramentas e práticas de gerenciamento de projetos, que a princípio estava restrito ao âmbito de projetos, mas que foi sendo ampliado para abranger também programas e portfólios.


    O grande desafio é obter um alinhamento entre os objetivos macros de visão e missão da empresa para obter um crescimento através da aplicação de processos corporativos, alinhados com a estratégia da organização, o ciclo de avaliação e de acompanhamento e as ferramentas que permitirão a melhor definição e escolha de quais projetos trarão o maior retorno ao negócio, alinhados com a estratégia da empresa e considerando o menor tempo de retorno e a maximização do ganho, porém com a melhor utilização dos recursos disponíveis.


    Para isso, buscaremos fornecer as melhores práticas e ferramentas abordadas na mais recente edição da instituição PMI (Project Management Institute), que é o padrão para o gerenciamento de portfólios (A Standard for Portfolio Management – Fourth Edition está na sua quarta edição, de 2017). Este padrão identifica o uso das melhores práticas para gerenciamento de portfólio, significando que há um consenso geral de que a aplicação desses princípios e atividades de gerenciamento de desempenho podem aumentar as chances de sucesso, comprovadamente funcionando em uma ampla gama de portfólios.


    Também será utilizado como referência o guia prático de governança para portfólios, programas e projetos, o Governance of Portfolios, Programs and Projects (PMI, 2016), o qual fornece orientação para organizações e profissionais sobre como implementar ou aprimorar a governança em portfólio, programas e projetos. Todos os elementos de governança de portfólio, programa e projeto aparecem em todos os padrões básicos do PMI; este guia prático fornece maior compreensão e diferenciação entre os tipos, domínios e funções de governança.


    Este capítulo tem o objetivo de introduzir os conceitos básicos do termo “gestão de portfólio de projetos” segundo The Standard for Portfolio Management PMI (2017a), pelo qual o gerenciamento de portfólio é a gestão centralizada de um ou mais portfólios para atingir os objetivos estratégicos da organização.


    1 Conceitos básicos


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), o gerenciamento de portfólio é a aplicação dos princípios de gerenciamento de portfólio para alinhar o portfólio e seus componentes com a estratégia organizacional. O gerenciamento de portfólio também pode ser visto como uma atividade dinâmica por meio da qual uma organização investe seus recursos para atingir seus objetivos estratégicos, identificando, categorizando, monitorando, avaliando, integrando, selecionando, priorizando, otimizando, equilibrando, autorizando, fazendo a transição, controlando e encerrando os componentes do portfólio.


    1.1 Contexto


    Os projetos permitem a criação de valor de negócio. Segundo o Guia PMBOK® (PMI, 2017b), o PMI define valor de negócio como o benefício líquido quantificável derivado de um empreendimento de negócio. O benefício pode ser tangível, intangível ou ambos. Em análise de negócios, o valor de negócio é considerado o retorno sob a forma de elementos como tempo, dinheiro, mercadorias ou bens intangíveis trocados por algo em retorno.


    O valor de negócios em projetos refere-se ao benefício que os resultados de um projeto específico fornecem às suas partes interessadas.


    2 Gestão de portfolios, programas e projetos


    Segundo o The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), um portfólio de projetos é o conjunto de projetos, programas, subportfólios e operações gerenciadas em grupo para alcançar objetivos estratégicos. Os componentes do portfólio, como programas e projetos dentro do portfólio, são quantificáveis (por exemplo, identificados, categorizados, avaliados, priorizados, autorizados). Adicionalmente, os componentes dos portfólios podem ser relacionados ou não relacionados, ser independentes ou interdependentes e ter objetivos relacionados ou não relacionados.


    Uma organização é composta por inúmeros projetos; eles, por sua vez, compõem uma carteira de projetos denominada portfólio, ou, ainda, uma divisão de negócios na empresa. No intuito de gerenciar esses vários projetos de forma integrada e aumentar o retorno sobre investimento da empresa, nasceu o gerenciamento de portfólios. Em outras palavras, um portfólio de projetos é como uma carteira de projetos que organiza as iniciativas, gerando uma visão consolidada dos projetos. Trata-se do principal instrumento da gestão de portfólio de projetos, cuja definição será apresentada mais à frente. A organização do portfólio pode ser feita por afinidade, mas a forma mais comum é a departamental.


    Um portfólio existe para atingir os objetivos e estratégias da unidade de negócios, e pode consistir em um grupo de componentes de portfólios correntes ou futuros. Como programas e projetos, portfólio tem um ciclo de vida, entretanto diferente de programas e projetos, os quais tem uma duração mais limitada, portfólios muitas vezes tem um grande longevidade e atenção de gerenciamento.


    2.1 Gestão de portfólio e estratégia organizacional


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), uma estratégia organizacional é composta de metas e políticas que fornecem a direção geral, o foco da organização e os planos e as ações para atingir essas metas. Eles servem como uma entrada principal para o gerenciamento de portfólio. As organizações se esforçam para possuir capacidade de gerenciamento eficaz, que levará à longevidade e ao sucesso. O gerenciamento de portfólio é parte integrante da direção estratégica geral da organização. É o veículo por meio do qual iniciativas de mudança e investimentos estratégicos são realizados para concretizar metas e objetivos estratégicos. Vincular o gerenciamento de portfólio à estratégia equilibra o uso de recursos para maximizar o valor entregue na execução de programas, projetos e atividades operacionais. A estratégia e os objetivos organizacionais são traduzidos em um conjunto de iniciativas que são influenciadas por muitos fatores, como a dinâmica do mercado, solicitações de clientes e parceiros, acionistas, regulamentações governamentais, partes interessadas internas e suas aspirações e planos e ações dos concorrentes. Essas iniciativas estabelecem um portfólio de programas, projetos e componentes de operações a serem executados no período específico conforme figura 1, que mostra o contexto organizacional do gerenciamento de portfólio.


    
      Figura 1 – O contexto organizacional do gerenciamento de portfólio


      [image: ]

      Fonte: adaptado de PMI (2017a, p. 8).

    


    2.2 Benefícios da gestão de portfólio


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), uma organização estabelece metas que a levarão em direção à sua visão e que tem objetivos que consistem em etapas mensuráveis para o cumprimento das metas. A execução dos componentes do portfólio deve se concentrar em alcançar esses objetivos estratégicos e, em última análise, as metas da organização.


    2.2.1 Alinhamento estratégico


    O desenvolvimento do portfólio de projetos abrange os processos de seleção e a priorização das iniciativas de uma organização, que são necessários de forma a otimizar a utilização dos recursos humanos ou materiais, financeiros e equipamentos da organização nos projetos ou programas mais estratégicos; ou seja, aqueles que deem o maior valor de retorno no período definido à organização e para os clientes, segundo o PMI (PMI, 2017a).


    2.2.2 Agilidade na tomada de decisão


    A gestão do portfólio de projetos abrange a identificação das iniciativas que compõem a carteira de projetos da companhia. Durante o ciclo de acompanhamento dos projetos, programas ou operações, as demandas podem ser coletadas e estas informações organizadas, analisadas, qualificadas e registradas para permitir as decisões futuras de melhoria do negócio (PMI, 2017a).


    2.2.3 Divulgação e comunicação


    A gestão de portfólio de projetos abrange também toda a distribuição das informações definidas a serem compartilhadas com as partes interessadas (stakeholders). Todos os responsáveis nas equipes, como o escritório de projetos, os executivos e os gestores, recebem os relatórios de progresso consolidado dos projetos que estão em andamento. Desta forma, o compartilhamento organizado evita conflitos entre as áreas e permite o aumento de visibilidade de todos os programas e projetos em andamento para agilizar também as tomadas de decisão (PMI, 2017a).


    2.2.4 Otimização dos recursos empresariais


    O portfólio de projetos corporativo pode se desdobrar em projetos, programas e até outros subportfólios, onde serão agrupadas todas as iniciativas com base em relacionamentos definidos ou outros critérios de classificação. Desta forma é possível realizar a otimização do gerenciamento dos recursos disponíveis, uma vez que os recursos são limitados e necessitam ser otimizados e compartilhados entre os projetos para ter a maior eficácia nos recursos investidos pela organização (PMI, 2017a).


    2.2.5 Minimizar os riscos e maximizar as oportunidades


    A gestão de portfólio de projetos necessita constantemente identificar os riscos, problemas potenciais e oportunidades e desenvolver planos de resposta eficientes que reduzam ou mesmo elimine estes riscos, e, de forma contrária, que possam maximizar as oportunidades. Para isso são necessários processos de controle para o acompanhamento de quaisquer desvios e agilidade nas situações de incerteza identificadas, diminuindo ou eliminando os riscos para a organização e antecipando as ações de melhoria para as oportunidades. A gestão global dos riscos e oportunidades permite a análise das influências dos riscos e oportunidades entre os projetos ou programas dentro dos diferentes portfólios na organização, facilitando o agrupamento e otimização das ações identificadas (PMI, 2017a).


    3 Gerenciamento de iniciativas alinhadas à estratégia


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), o relacionamento e a direção da estratégia organizacional têm a visão da organização e a missão, que, juntos, direcionam a estratégias e objetivos organizacionais, que por sua vez orientam as ações no centro do triângulo para a gestão do portfólio, planejamento estratégico e gerenciamento de programas. O gerenciamento de portfólio visa melhorar os indicadores-chave de performance do negócio, como o retorno de investimento ou a melhoria do valor social, pelo fornecimento de um quadro global de execução da estratégia. O gerenciamento do portfólio requer um constante alinhamento aos objetivos estratégicos e à capacidade de visualizar alternativas consequentes futuras que apoiam e melhoram a tomada de decisão de portfólio.


    3.1 Projetos de investimentos


    Segundo Bordeaux et al. (2013), uma empresa deve estar preparada para enfrentar a competição global e os impactos no mercado em que atua. Assim, deve investir em inovação, novos equipamentos, processos e tecnologias. Também é necessária a expansão por meio de novos empreendimentos, sempre visando à geração sustentável de valores para os acionistas.


    Os projetos de investimentos podem ser classificados nas seguintes categorias:


    
      	Expansão – aquisição de ativos imobilizados para aumentar a produção, participação no mercado ou área geográfica. Isso pode se dar por meio de novas unidades comerciais, depósitos ou instalações fabris, máquinas, equipamentos ou veículos.


      	Substituição – substituir ou renovar ativos obsoletos ou gastos pela elevada vida útil. Isso inclui a reposição ou atualização tecnológica de, por exemplo, programas de computação (softwares).


      	Modernização – reconstrução, recondicionamento ou adaptação de uma máquina ou das instalações para maior eficiência.


      	Intangíveis – gastos com propaganda, pesquisa e desenvolvimento, treinamento e serviços de consultoria à administração.

    


    3.2 Iniciativas organizadas por demandas de negócio


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017), o gerenciamento estratégico de portfólio é o gerenciamento de iniciativas pretendidas e emergentes que frequentemente são identificadas em um nível executivo e fornecem a própria estrutura sob a qual o gerenciamento de portfólio é executado. Apoia o pensamento estratégico e é a base para uma organização ou unidade de negócios eficaz.


    Nos primeiros estágios do gerenciamento estratégico de portfólio de projetos é realizado um levantamento das iniciativas existentes na organização. Para isso, pode ser solicitado que os diversos departamentos encaminhem propostas de projetos. Nesta primeira etapa é possível detectar a viabilidade das ideias que podem ser transformadas em projetos, conforme exemplo da figura 2 a seguir.


    
      Figura 2 – Desdobramento da estratégia em projetos


      [image: ]
    


    Estas iniciativas podem ser classificadas de acordo com os seguintes critérios:


    
      	demanda regulatória, governamental ou legal;


      	sustentabilidade do negócio;


      	crescimento ou mudança do negócio; e


      	novos investimentos.

    


    3.3 Governança para gestão de portfólio de projetos


    Segundo o Governance of Portfolios, Programs and Projects (PMI, 2016), a implementação de uma estrutura de governança deve ser baseada na maturidade e no contexto da organização. Não existe uma estrutura melhor de governança que seja eficaz em todas as situações. A implementação da governança de portfólio deve ser adaptada à cultura e às necessidades da organização e deve alavancar os modelos existentes de sucesso.


    Ainda segundo o Governance of Portfolios, Programs and Projects (PMI, 2016), as etapas de implementação da estrutura de governança podem ser realizadas em progressão paralela, sobreposta ou linear. As sucessivas iterações das etapas acomodam a melhoria contínua. A implementação da estrutura de governança de portfólio tem duas áreas de foco principais:


    
      	estrutura, funções e processos que precisam ser criados ou aprimorados; e


      	recursos humanos e cultura que precisam apoiar a adoção ou melhoria da governança.

    


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), o roteiro do portfólio é um artefato visual de alto nível (por exemplo, geralmente uma representação gráfica) que detalha como o(s) portfólio(s) e seus componentes relevantes estão vinculados aos objetivos estratégicos da organização. Conforme a figura 3 a seguir, o roteiro deve ser atualizado pelo menos em cada nova otimização de portfólio e no período de aprovação e/ou quando grandes mudanças são feitas no portfólio.


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), o termo “componente” é definido como um elemento discreto de um portfólio que pode ser um programa, projeto ou trabalho nas operações relacionado à realização dos objetivos estratégicos do portfólio.


    
      Figura 3 – Roteiro de portfólio – exemplo de alto nível
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      Fonte: adaptado de PMI (2017a, p. 36).

    


    4 Grupo de processos de gestão de portfólio


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), uma vez que um componente do portfólio é autorizado, o gerente do programa ou de projeto assume o controle de gerenciamento direto do componente do portfólio e aplica processos de gerenciamento para permitir que o trabalho seja feito. Um gerente de programa ou de projeto responsável monitorará o desempenho planejado versus real e fornecerá feedback contínuo ao gerente do portfólio.


    4.1 Domínios de desempenho de gerenciamento de portfólio


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017), os seis domínios de desempenho de gerenciamento de portfólio representam a coleção de boas práticas. A seguir, conforme a figura 4, temos uma breve descrição de cada domínio de desempenho de gerenciamento de portfólio, incluindo o ciclo de vida do portfólio. Estes serão elaborados mais detalhadamente nas seções subsequentes.


    
      Figura 4 – Domínios de desempenho de gerenciamento de portfólio


      [image: ]

      Fonte: adaptado de PMI (2017a, p. 10).

    


    Os processos de suporte são específicos da organização, utilizados para manter o portfólio alinhado com os controles e medidas de governança. O gerenciamento de dependências concentra-se principalmente no impacto de e para os componentes do portfólio causados por vários fatores, como recursos e restrições de tempo, custos financeiros, resultados do projeto e perfis de risco.


    4.1.1 Gestão estratégica de portfólio


    Segundo The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), cada componente do portfólio deve estar alinhado a um ou mais objetivos estratégicos, e o impacto positivo deve ser constantemente monitorado. Isso é o que se entende por gestão estratégica no contexto da gestão de portfólio, e é alcançada por uma compreensão clara dos objetivos e da importância de cada componente em relação a esses objetivos. Qualquer proposta de inclusão de um componente no portfólio deve descrever como ele suporta a obtenção do valor de negócio pretendido (PMI, 2017a).


    4.1.2 Governança de portfólio


    Por meio de governança aberta e transparente, incluindo processos para categorizar, priorizar, selecionar e aprovar componentes do portfólio, as principais partes interessadas são mais propensas a aceitar as decisões e concordar com o processo, mesmo quando podem não endossar totalmente as decisões tomadas (PMI, 2017a).


   4.1.3 Capacidade de portfólio e gerenciamento das competências


    A seleção dos componentes do portfólio e do roteiro para sua implementação é balanceada em relação à capacidade e às competências atuais da organização com o potencial de agregar recursos. A visualização do portfólio permite a panorâmica futura para desenvolver capacidade e competências conforme necessário. Isso é particularmente importante ao fornecer recursos e equilibrar os componentes do programa e do projeto em relação aos componentes operacionais (PMI, 2017a).


    4.1.4 Envolvimento das partes interessadas do portfólio


    Os principais interessados no portfólio exigem um gerenciamento ativo de expectativas. Ao permanecerem alinhados e conectados, os portfólios aumentam a probabilidade de agregar valor. A comunicação ativa é o principal veículo por meio do qual a troca de informações, a transparência aprimorada e a adesão das partes interessadas são alcançadas (PMI, 2017a).


    4.1.5 Gerenciamento do valor do portfólio


    Este domínio permite que o investimento em um portfólio produza o retorno esperado, conforme definido pela estratégia da organização. A contribuição e sustentação de valor precisam ser monitoradas durante a execução do componente, bem como após o fechamento do componente (PMI, 2017a).


   4.1.6 Gerenciamento de riscos do portfólio


    Este domínio avalia os riscos (positivos/oportunidades, negativos/ ameaças) ao nível do portfólio e considera como esses riscos podem impactar a realização do plano estratégico e dos objetivos do portfólio. Isso requer um monitoramento consistente para a incerteza, tanto no ambiente interno quanto externo da carteira de projetos (PMI, 2017a).


    4.2 Processos ou etapas para gestão de portfólio


    Segundo o Governance of Portfolios, Programs and Projects (PMI, 2016), as interações da estrutura de governança de portfólio estão em todo o ciclo do processo de gerenciamento de portfólio. Essas interações de governança representam o efeito que a implementação da estrutura de governança tem no ciclo do processo de gerenciamento de portfólio. Ao contrário dos ciclos de vida do programa e do projeto, o portfólio não é um ciclo de vida em fases, com início e fim definidos. A governança deve ser definida e planejada durante a definição do portfólio e o processo de planejamento, implementada durante os outros ciclos de processo do portfólio e aprimorada durante a otimização. As interações e etapas da estrutura podem ser repetidas devido à natureza dos ciclos do processo de gerenciamento de portfólio conforme figura 5 a seguir.


    
      Figura 5 – Processos de ciclo de vida de gerenciamento de portfólio
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      Fonte: adaptado de PMI (2017a, p. 22).

    


    Conforme The Standard for Portfolio Management (PMI, 2017a), os portfólios são um grande investimento de recursos organizacionais e, assim como os programas e projetos, os portfólios passam por um ciclo de vida que inclui iniciação, planejamento, execução e otimização. O gerenciamento diligente do ciclo de vida, equilibrando estabilidade com adaptabilidade, é crucial para gerenciar a atividade no ambiente em constante mudança de hoje. Dentro deste ciclo de gerenciamento do portfólio temos os quatro principais processos ou etapas, conforme segue.


    4.2.1 Iniciação


    A iniciação é uma etapa importante. O portfólio foi iniciado ou informado pela liberação formal de negócios e/ou objetivos e metas organizacionais ou para fornecer a estrutura de gerenciamento para componentes anteriormente díspares. Ele define a abordagem e os princípios para os principais processos que definem como o portfólio, e seus componentes serão gerenciados ao longo do ciclo de vida. Os principais objetivos desta fase incluem, mas não estão limitados a:


    
      	Validar estratégia de negócios e operacional.


      	Identificar os componentes do portfólio incluídos no escopo.


      	Definir um roteiro de longo prazo com metas financeiras, métricas de desempenho, comunicações, governança, definições e funções das partes interessadas e planos de gerenciamento contínuos para o portfólio e seus componentes.

    


    4.2.2 Planejamento


    Os principais objetivos do estágio de planejamento para desenvolver o plano de gerenciamento de portfólio visando chegar a um acordo incluem:


    
      	Gerenciamento dos componentes do portfólio em escopo.


      	Orçamento necessário para executar componentes com sucesso.


      	Identificação de interdependências entre as carteiras de projetos e seus componentes.


      	Identificação de riscos e problemas e desenvolvimento de planos de resposta.


      	Requisitos de recursos (humanos, financeiros, ativos e intelectuais).


      	Priorização de componentes do portfólio.


      	Confirmação do órgão de governança/patrocinador e responsabilidade das partes interessadas.


      	Métricas de portfólio para medir o sucesso (financeiro e não financeiro).


      	Escopo dos componentes do portfólio.


      	Requisitos e especificações de produtos e/ou serviços.

    


    Durante o planejamento estratégico periódico do portfólio, o modelo de negócios do portfólio é revisado para garantir que esteja alinhado com os valores/benefícios do cliente e os objetivos estratégicos do negócio/organização. A otimização inicial do portfólio ocorre como resultado, porque o portfólio é formalmente alinhado à estratégia durante esta fase.


    As métricas do portfólio são revisadas para garantir que estejam vinculadas a metas/objetivos realistas aos níveis de cliente, estratégico e financeiro. Os componentes existentes acordados durante o estágio de iniciação são analisados em mais detalhes, incluindo escopo, tempo, orçamento, riscos envolvidos, requisitos de recursos (humanos, financeiros, ativos e intelectuais) e interdependências.


    4.2.3 Execução


    Os principais objetivos do estágio de execução são:


    
      	Autorizar componentes.


      	Liderar a entrega de todos os componentes dentro de cada portfólio.


      	Gerenciar e resolver ativamente riscos e problemas (interdependências), dentro do portfólio e seus componentes.


      	Facilitar a comunicação de portfólio e componente (incluindo relatórios de status em vários níveis).


      	Priorizar e alterar as carteiras de projetos subsidiárias conforme necessário (monitorar e controlar).


      	Monitorar o potencial de realização de benefícios com base na entrega de componentes.


      	Gerenciar ativos de portfólio e recursos limitados ao portfólio.

    


    A execução da carteira de projetos é realizada por meio de seus vários componentes e operações. O acompanhamento do portfólio é relatado por meio de relatórios de status regulares e pela revisão das métricas de desempenho do componente que foram estabelecidas durante a fase de planejamento.


    As mudanças propostas são revisadas com base nas necessidades organizacionais em andamento. Mudanças no ambiente organizacional exigem a mudança de priorização de componentes ou a introdução de novos componentes no portfólio. Esses novos componentes são revisados conforme necessário com base em necessidades críticas não planejadas (internas ou externas) ou resultados positivos de provas de conceito, pilotos ou estudos de viabilidade.


    4.2.4 Otimização


    A otimização é o processo que permite que um portfólio seja o mais eficaz possível, maximizando as condições, restrições e recursos disponíveis. Normalmente, o objetivo principal da otimização do portfólio é garantir que os recursos humanos, materiais e financeiros disponíveis sejam melhor aplicados aos componentes restantes do portfólio. Embora algumas organizações planejem sessões regulares de otimização, normalmente essa atividade é acionada quando os componentes são adicionados ou fechados. Durante esse estágio, o gerente de portfólio facilita as discussões com as partes interessadas para garantir que a organização perceba os benefícios pretendidos para os componentes restantes.


    Embora as lições aprendidas para cada um dos componentes fechados não façam parte desse processo, os resultados podem agregar valor à discussão. Da mesma forma, a realização de benefícios de componentes que foram transferidos para o trabalho operacional da organização também pode fornecer evidências confiáveis para otimização.


    Considerações finais


    Este capítulo forneceu uma breve abordagem sobre gestão de portfólio, ou carteira de projetos da companhia, alinhada à estratégia organizacional para as principais iniciativas levantadas a serem aprovadas para um determinado período de execução a partir das metas que a organização estabeleceu alinhadas à sua visão e missão, com definição dos objetivos que consistem em etapas mensuráveis para o cumprimento das metas. A execução dos componentes do portfólio, ou seja, os programas, projetos ou trabalhos em andamento devem se concentrar em alcançar esses objetivos estratégicos que irão ser incorporados às operações e, em última análise, aumentar o valor do negócio através de crescimento, melhoria ou adaptação ao mercado. A gestão de portfólio é chave dentro da análise de viabilidade financeira de projeto para maximizar estes resultados de valor para a organização e aos clientes.
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