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RESUMO

Este artigo apresenta um modelo para avaliar e . selecionar
uma carteira de projetos, numa instituigao de pesquisa e desenvol-
vimento, que maximize a contribuigao total dos projetos para 08

objetivos da organizagao.

0 modelo & definido como parte integrante de um sistema
de informagoes para tomada de decisoes e contribui para direcionar

a coleta de dados para a geragao de informagoes.



I -~ INTRODUGAO

Este artigo apresenta um modelo para avaliacao e selecao
de projetos, foi desenvolvido para uma instituigao que se dedica
a P&D.

0 problema era o de se escolher uma carteira de projetos
que maximizasse a contribuicao total destes para os objetivos da
organizagﬁo; possibilitando, assim, que ela mantivesse os seus rTe
cursos alocados nagqueles projetos que, como um todo, maximizassem

uma funcao de utilidade, como definido anteriormente.

Alem desse objetivo especifico, o emprego do modelo, vis
to aqui como parte integrante de um sistema de informagoes para to
‘mada de decisoes, ira contribuir para direcionar os esforgos na co
leta de dados para geracao de informagoes e, também, em tornar as

decisoes mais consistentes, logicamente.



IT - INSUMOS PARA O MODELO

Para avaliar os projetos em relacao aos objetivos & preci
so que a organizagao estabelega, racionalmente, os seus objetivos
de curto e longo prazos, de maneira a que eles respondam, adequada
mente, as necessidades presentes em seu meio ambiente, extermno e

interno.

0 conhecimento do.meio externo poderia ser obtido atraves
da elaboracac de previsoes tecnoldogicas para o setor em que a orga
nizagao atua, criando-se os possiveis cenarios futuros e conside-
rando neles, al&m dos componentes tecnoldgicos, os:-sdcio-economicos
e politicos. E necessirio um constante monitoramento destes compo-
nentes para se detectar as tendéncias que possam alterar significa

tivamente o cenario projetado.

Da. analise e monitoramento do meio interno levantar-se-ao
as necessidades, aspiragoes e potencialidades nele presentes para
atender aquelas necessidades detectadas ou previstas no meio am-

biente externo, possibilitando, desse modo, .a determinagao da capa

cidade de respostas . da organizacao as mudangas observadas no  seu
exterior. No caso em-'questao, a organizagao devera levantar seus
recursos relativos a pessoal técnico e de pesquisa, bem como (¥}

equipamentos de alto valor unitario e/ou de dificil aquisicao.

7 0s pesquisadores e tacnicos sdo entao classificados por
area de conhecimento e por nivel de proficiencia (grau de conheci-
mento e experiencia) demntro de sua area. Os equipamentos de alto
valor unitario e/ou de dificil aquisigao so também classificados

segundo os seus tipos principais.

- A medida dessa disponibilidade de recursos, em cada clas-
se, &, para os pesquisadores .e tecnicos, homens-hora e, para oS

equipamentos, equipamentos—hora.

Para poder selecionar uma boa carteira e preciso que haja

um numero suficiente de bons projetos, de forma gque, dentre eles,



possam ser. escolhidos aqueles que, em conjunto, irao maximizar a
utilidade total da carteira para a organizacao, dadas as restri-

coes existentes.

Foi observado que a maioria dos projetos bem sucedidos co
mercialmente consiste naqueles que atendem a necessidades percebi-
das no mercado e que desse. numero a maier parte e fruto de idéias
geradas na organizagao em resposta as necessidades percebidas no
mercado. Assim,'s;pmuﬁso que se tenha mnos quadros da instituicao
pessoal capacitado e-criativo para a geracao de ideias gque irao
transformar-se em propostas de boms projetos e, tambem, que seja
mantido o clima propicio para que tais ideias surjam.e frutifi-
quem. E da responsabilidade  dos administradores da instituicao de
P&D a obtengﬁo desse pessoal e a criacao e manutencao desse clima
adequado . ao desenvolvimento de boas ideias. 0 conhecimento das ne-
cessidades presentes e futuras do setor sera uma referencia impres

cindivel no direcionamento desse esforgo eriativo.

Por ﬁltimb, e preciso que se quantifique as necessidades
de consumo de recursos por projetes. Existindo uma classificacgao
adequada dos recursos e elaborando-se cuidadosamente o planejamen-
to dos projetos, a determinacao de suas necessidades nao & algo
dque apresente grandes-problémas, sendo apenas necessario que se
tenha em mente as possiveis tendenciosidades (subestimativas, esti
mativas muito otimistas, etc.) que podem apresentar-se. 0 uso de
tecnicas de planejamento,. como "Branching Networks", ajuda a mini-
mizar essas tendenciosidades, mas cabera sobretudo aos administra-=
doeres o cuidado para eliminar as pressSés que as causam (pressao
para tornar os projetos mais atrativos, nao despender muito tempo

no planejamento, etc.).



III - LISTAGEM E PONDERACAO DOS OBJETIVOS

A listagem e a ponderagao .dos objetivos & o primeiro pas
so a ser dado, ficando a cargo de uma equipe de cinco altos execu-
tivos da instifuigﬁo. Cada um faz, inicialmente, sua relacao indi-
vidual com os objetivos de curto e longo prazos; e feito um resumo
geral de todas as listagens, eliminando-se as duplicégaes existen-
tes, ‘que sao devolvidas a cada um dos aﬁaliadores. juntamente. com
sua listagem individual para possiveis reconsideragoes. Apds duas
destas rodadas, 0s cinco avaliadores se reinem para a selecao fi-
nal de objetivos de curto e longo prazos, a serem considerados no

modelo.

Para a determinacao - . dos pesos dos objetivos, sao utilizados
os. procedimentos Delphi e a mesma equipe que os listou. Um total
de 10 pontos devera ser dividido primeiramente entre os objetivos
de curto e longo prazos e, depois, a parte alocada a cada um deles

e subdividida entre os objetivos que a compoe.

Na obtengao do peso ponderado de cada objetivo, sao comnsi
deradas suas contribuicoes em relacao a cada um dos outros. Para

tal fim, e . utilizada uma. "Cross Support Matrix".
Sejam:

0, os objetivos, onde i=1,2,...,n, sendo 07, Op, ..., 0

os objetivos de longo prazo e 0 0 0 > os obje

m+l, m+2!"'3
tivos de curto prazo;

W, 0s pesos relativos dos objetivos conseguidos atraves

do Delphi;

ai, i" a contribuigac do objetivo 0, para o objetivo 0.'

" ) 1

(a notacao & aqui usada apenas para efeito de dis-

tingao, sendo o mesmo o conjunto de objetivos);

Bi, il a contribuicao ponderada de O, para Oi’.



0 peso final ponderado do objetivo Oi sera, entao:

L
(W), = ? B
i'=1

i, i°

Para qué a soma final dos pesos ponderados dos objetivos

iguale novamente 10, & empregada:

n
I (wWp)*i =10
i'=1
onde:
(WE), -
(Wpy*i = x 10
n
Z (WP},
it=1 N
Na determinacao dos mi"i" utiliza~se uma escala de 10

pontos (de 0 a 10, onde 10 representa a maior contribuicao possi-
vel), onde sao descritos os pontos de referencia, interpolando-se

para os valores de contribuigao julgados intermediaries.

Esta escala e ordinal, mas como as operagoes que serao
_efetuadas requerem uma escala intervalar e, nao sendo possivel ou-

tra solucao melhor, formula-se a seguinte hipotese:

Que os intervalos entre os valores das contribuigoes sao
tomados pelos avaliadores como biunivocos com uma relacao linear,
- - - -
isto e, a diferenca entre . os valores 10 e 8 e a mesma que entre os
valores 2 e 0. Desse modo, apesar de as avaliagoes das contribui-
coes serem medidas em uma escala ordinal, supoe-se que o avaliador
e capaz, tambem, de atribuir os valores em uma escala intervalar

linear.

Segue uma "Cross Support Matrix"



oi’

Obje- 01 **; | Om 0m+1 -—- 0n l Peso
tivos ' Ponderado
O?jg Pesos Relativos dos Objetivos (WE) .
tivos - : i
: 3i,m % m+l % ,m
Om ) Of.m,l %B m,m-ﬁ-]_ \B N I, (WP)m
m,1 /ﬂn“m+' : m,n
A
Omel,1 7
Om+1 Bm+im+ ‘ %/% (we )m+1
» /) |
2 7// 5
) a
0 n,l ol . n,mtl]: (WP)
" B'n »1 Bn »1 .Bn,m+l / //A o
Nota: Para contribuicoes mnegativas, mpltiplicar ai,iT por -1l.

-

IITI.1 - Avaliacao dos Projetos

Para se avaliar os projetos em relagao aos objetivos, uti

lizou—-se uma "Cross Impact Matrix"

e recorreu-se, também, aos pro
cedimentos Delphi para obter as contribuigoes individuais, Nessa
matriz, alem das contribuicoes individuais, aparece a probabilida-
de de sucesso tecnico de cada projeto, como um fator multiplicati-

vo das contribuigoes totais de cada um dos projetos. A matriz & in

‘cluida e vai pesar bastante no valor final da contribuicao total,

pois um projeto so podera contribuir para os objetivos da organiza
cao se for tecnicamente bem sucedido. Para a determinagao dessas
probabilidades de sucesso tecnico dos projetos, utiliza-se a media

aritmética simples das avaliagoes individuais obtidas pelo Delphi.

Uma escala entre zero e dez & tambem aqui utilizada para
a obtengﬁo‘das contribuigoes e a hipOtese anteriormente feita per-
manece valida. Estas avaliacoes deverao ser conduzidas pelos che-
fes de departamento e a estimativa das probabilidades de sucesso,

pelos pesquisadores de nivel senior envolvidos nos respectivos pro



jetos. O numero de elementos das equipes devera ser fixado em 5.

entao:

Seja:

s g

onde i=1,2,...,0 e j=1,2,...,q;

a contribuigao do projeto j para o objetivo i,

;= Aj’i x (WPY*1: a contribuigao ponderada do pro

i
jeto j para o objetivo 1ij
PRj a probabilidade de sucesso técmico do projeto j.

A utilidade total do projeto j para a organizagao sera,

Normalizando,

q

.5
i=1 -
malizada do projeto j para a organizagao, e

(UN)j=1, onde (UN)j representa a contribuig¢ao nor

(UN)j=



9.

. robabilida
O?JE 01 T Om 0m+1 - 0, de de Suces| Utilidade
tivos = T .
Pro- ~{so Tecnico
. % P * (WPYo PR U,
jetos (WP)1 (W?)m (WB) o1 WP )n '3 3
: A
P N1 . & n, I L PRy Uy
11 M m 1 el M1,m
A A m+1 n
Py 2 1 2 ml|. PRoy Uy
n n o )
. 2,1 ’ 2’111 2 ﬂz,m-rl nz’m
- q=1.mt
Pq—l n q71.1 l,m no- 1L L PRq—l Uq—l
4=151 g73,m| g} ,m+y g=1,0
X A A
P - n qLm| q,mt) n q,n PR U
ST q,m q,m+] ¢,n q q
Nota: Para contribuigoes negativas, multiplicar Rj ; Por =1
2
A consideracao de mais de uma versao para cada projeto.
Cada projeto podera ser considerado em mais de uma versao, cada
uma representando um ritmo diferente de exzecucao (lento, normal,
acelerado) ou uma solugao alternativa para um mesmo problema.
Seja, entao:
Pj v ° Projeto j em sua Versao v, onde j=1,2,...,q9 e
L
v=1,2,...v;
lj vii @ contribuigao do projeto i, em sua versao v,
H] 9
para ¢ objetivo ij
nj v.i @ contribuicao ponderada do projeto j em sua
» -] .
versao Vv, para o objetivo 1i;
a probabilidade de sucesso técnico da versao v

PR.
]

do projeto j;
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Uj’v a utilidade para a organizacao da versao v do

projeto ji;

(UN)j’v a . utilidade normalizada do projeto j em sua

versao v.
ITI1.2 - A Utilidade Media dos Recursos

Como os projetos a serem considerados para selecao ou ma
nutengao na carteira tem duracao diferentes, & necessario introdu-
zir o conceito de utilidade média dos recursos a serem deixados 1i
vres em periodos futuros. A nao inclusao dessa utilidade implica-
ria consideragﬁo de que os recursos liberados de um projeto, en
periodos futuros, teriam utilidade zero, e assim estariam sendo be
neficiados os projetos mais longos. Por tras desse conceito esta a
suposicao de que, em periodos futuros, projetos com utilidade mai

or ou igual a2 media irao surgir.

Como a poessibilidade do surgimento desses projetos aumen-
ta com o intervalo entre o instante atual e o futuro, & preciso
que se considere um amortecimento da utilidade média dos recﬁrsos,
para que ele comece em um valor zero ou muito-peqﬁeno, no periedo
mais recente, e va crescendo ate atingir o seu valor calculado.
Para que isso fosse considerado, uma curva logaritmica foi utiliza

da para representar o crescimento da utilidade media no tempo.

A maneira de se obter a utilidade média dos recursos e
subjetiva, pois parte-se de uma .carteira satisfatoria, - aloca-se
uma parcela de utilidade total a cada um dos recursos relevantes

considerados. e, éﬁtao, para cada recurso, determina-se a utilidade
de cada unidade—padrao dele. Pode-se considerar a utilidade total
da carteira apenas no primeiro periodo ou calcular-se o seu valor
medio nos D periodos do horizonte temporal, isto &:

D
X

(UTM) = (ﬁT)d/D, onde d=1,2,...D

d=1
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Aplicando qualquer um dos enfoques acima mencionados, ter

-se—-2 uma utilidade por unidade-padrao de recurso.

Seja:
t = 1 1
u K,b (UTM) K,b/(QM) K,b* onde

u & a utilidade por unidade-padrao do recurso pesqui-

".
K,b
sador, na area -, no nivel b

& a utilidade meédia do recurso. pesquisador,area

a3

(UTM) '

K, nivel b,

)|

QM) "y é a quantidade média do recurso pesquisador na
area K, nivel b, consumida por periodo pelos projetos cons

tantes da carteira satisfatoria.

0 mesmo se faria para tecnicos e equipamentos e ter-se-ia

a" e u_..

K,b £

Considerando-se o amortecimento desta utilidade pelo fa-

tor 2y onde d representa o periodo comnsiderado, d=1,2,...D, tem-

se:
U’ = U Xa onde
K,b,d K,b*23°
U'y b .4a & a utilidade média amortecida por unidade-padrao
» ]
dc recurso pesquisador, area ¥, nivel b, no periodo d;
1" - . -
u - e u 0 mesmo para tecnicos e 1 entos es—
K,b,d £,d P ( equipamen , res
pectivamente.
III. 3 - As Equacgoes de Restricgao.
Devem ser consideradas as limitacoes de cada um dos recur
sos relevantes, em cada um dos periodos, em unidades-padrao .do - re-

Curso.
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Seja:

Pr b q 2 disponibilidade de pesquisadores na especialida-
o H

de &, nivel b, no periodo d;

TK,b, g © mesmo para tecnicos;

-Ef g @ disponibilidade de equipamentos tipe f, mo perio-
-]

do d.

Todo projeto, em cada uma de suas versoes, ira consumir,
por periodo, uma quantidade de cada um dos recursos medidos em sua
unidade-padrao.

Seja:

(PKb)j v.q @ quantidade de recurso pesguisador na especiE.

3 3 — . .
tidade ¥, nivel b, consumido pela versao v do projetoe j,
no periodo d;
(TKb) . e (Ef), 0 mesmo para tecnicos e equipamen-
T ,v,d . Jsv,d
tos, respectivamente.

Alem disso, tem de ser comsiderado o volume de cada um
dos recursos a serem deixados livres por periodo, medidos em suas

respectivas unidades-padrao.
Seja:

(P'Kb)d a quantidade de recurso pesguisador, na area [,

nivel b, a ser deixada livre no periodo d;

(T'Kb)d e (E'f)d 0 mesmeo para tecnicos e equipamentos,

respectivamente.

Seja, tambem, 6j ¢ uma variavel que assume o valor 1 ou
3

0, conforme a versao v do projeto j seja ou nao selecionada.
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Como. as quantidades .consumidas mais as deixadas livres
nao podem exceder a disponibilidade total por periodo de cada um
dos recursos .e como as gquantidades a serem deixadas livres nao po-
dem ser negativas (pols isto impliecaria assumir mais recursos do

que os disponiveis), tem—se:

Para pesquisadores:

q v .
z I (pk,b)
=l v=1

e (P'Kb)d >0

x 8, + (P'Rb), = P

Jsv,d jsv K,b,d

Para tecnicos:

v .
I TKDb). x 6§, + (T'Eb =T
LE Rk by (),

e (T'Kb), > 0

0.0

P K,b,d

Para equipamentos:

v
g Ef). §. + (E'f = E
- ( )J,V,d * IV ( )d

1 v=1

(E‘f)d > 0

fra .2

f'a
1

®

Para que mnao seja selecionada mais de uma versao do mesmo

projeto, aplica-se:

nedg
(=3
1]
.—l

II1.4 - O modelo de Programacgao Linear Inteira

Deve—-se ‘escolher 6j v igual a zero ou 1, para i=1,2,...,q

. ) .
e v=1,2,...% (P'K‘_b)d+(T'Kb)d Vd,K b © (E'f)d Vd ¢ para:
2 H
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q v D q B
Max U= L ¢ (UN) =& + I £ L (u': .)x(P'Kb) =+
i=1t v=1 3,v Jsv d=1 k=1 b=1 k,b,d d
D q B D F
+ T T T (u" } x {(T'Kb) + T . (u )., x (EY)
d=1 K=1 b=1 = K,b,d 4 d=1 f=1 £ a £ 4
S.a.
v
z §.. =1
v=] N
e "
T —_
dil vil(PKb)j"v d xS 1,V v (F Kb)d PKsbsd
4
v 4,K,b (B'ep)g> O
\
f,q v
: . C . ' ’ =
aZp TRy axeg,y * (TTRD), T®,b,d
1
¥ '
d,K,b {T'Kb) > 0
L d
q v
z S i =
j=1 vil(Ef) J,v,d—Xa ],V * (Ef)d Ef,d
T
Via,f (Ep > 0
.
§ = (01,1) ¥
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TTLT.5 — O Tratamento. dos Fatores Relevantes do Processo de P&D

0 presente trabalho nao se restringira, aqui, apenas ao
tratamento dado no .modelo, adotara, tambem, o ponto de vista do sis

tema.

0 modelo foi comstruido visando a uma organizacao especi-
fica; daf, os recursos considerados como restrigcao e a utilidade a
ser maximizada terem sido aqueles realmente relevantes para a orga—

nizagao.

0Os dados requeridos pelo modelo sao de obtenggo relativa-
mente facil, pois baseiam-se na experiéncia“e'no“conhecimento dos
administradores e dos pesquisadores, sendo transformados, em infor-
magoes quantitativas, através do metodo de reunioes para consenso
-ou do Delphi. O proprio tratamento da incerteza presente, por meio
de estimativa da probabilidade de sucesso tecnico de cada projeto,
e feito pelo mesﬁo processgo Delphi. A confiaﬁga depositada nessas
informagoes repousa .sobre o conhecimento e a experiencia dos avalia
dores e na crenca quanto a validade das té@cnicas usadas. Além dis-
s0o, quando se realizarem os testes para validar o modelo, procurar-
se-a determinar o seu grau de consistencia em relacao as variagoes
-admissiveis, nos parametros de decisao, obtendo-se, entao, O seu
grau de confiabilidade. Essa foi a maneira adotada para a inclusao

dos aspectos gqualitativos e quantitativos no medelo aqui exposto.

As inter-relacoes entre objetivos sao levadas em conta
quando se utiliza a "Cross Support Matrix". Sao consideradas, tam-—
bém, as. varias versoes possiveis a cada projeto, representando in-
tensidades diferentes de esforgo a ser empregado-e/ou solugoes al-

ternativas para um mesmo problema.

A decisao quanto ae tempo oportuno para a tomada de deci-
sao sobre a reavaliacao da carteira sera funcgao do proprio desenvol
vimento dos projetos, da taxa de mudan¢a no meio ambiente e da capa

cidade de resposta da organizacao.
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0 sistema preve, também, as avaliacoes individuais das
propostas de projeto, antes de sua entrada no modelo, de forma a
minimizar o niumero daquelas que serao a ele levadas para avaliagﬁo

e selecao final da carteira.
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IV - EXTENSOES A0 MODELO

Qutras equacoes podem ser incluidas no modelo para se
lidar com o problema.de projetos obrigatorios e/ou complementares,
para possibilitar a transferencia de um tipo de recurso, dentro de
uma mesma area, de um nivel superior para um inferior, até um limi
te estipula&o, e para levar em conta a disponibilidade de caixa da

instituigao, por periodo.
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V - LIMITACOES DO MODELO

Embora se tenha procurado incluir, na construgﬁo do mode
lo e na do sistema do qual e parte, os aspectos importantes do pro
cesso de P&D, alguns ainda permaneceram excluidos ou foram trata-
dos de uma forma que pode dar margem a alguma critica. Entao, tor-—
na-se conveniente expor esses aspectos, para.que se enquadre 0

modelo dentro de suas reais potencialidades.

No que diz respeito ao espectro total das atividades de
P&D, o presente modelo apenas se destina a avaliar e . selecionar
projetos de pesquisa aplicada e desenvolvimento. Para os projetos
de pesquisa basica, recomenda-se que seja alocada aos pesquisado-
res mais capazes e criativos da organizagao uma quantidade de re-
cursos para que eles perfacgcam as pesqﬁisas que julgarem mais ade-
quadas para alargar o conhecimento sobre os fenOmenos naturais. As
previsges tecnologicas poderao ser um guia adequado para direcio-
nar essas pesquisas, 1o sentido de praver de suporte basico as ati
vidades de pesquisa aplicada e desenvolvimeﬁto. Além do mais, as
atividades de pesquisa basica.sao as menos consumidoras de recur-

sos, o que torna essa limitagao pouco relevante.

O .problema .das decisoces seqllenciais em P&D foi abordado
apenas em parte. Tratou-se das avaliacoes preliminares antes da en
trada dos projetos no modelo, mas nao foram considerados os Cursos
alternativos de um projeto uma vez iniciado e, assim, assumiu-se,
implicitamente, que uma vez iniciado ele sera conduzido até o fim,
so havendo possibilidade de sua descontinuacac onde se incluir um
outro caminho altermativo em sua seqllencia, o modelo for novamente

utilizado para a reavaliacao da carteira.

Nao foram consideradas as inter-relagoes entre projetos.
Sabemos que o sucesso ou fracasso de um projeto pode afetar os ou-
tros, pois seus resultados parciais ou finais poderao afetar a pro
babilidade de sucesso dos outros projetos a ele relacionados. Além
disso, o proprio consumo de recursos e atingido quando sao conside

radas as inter-relagSes presentes. Este problema sera tratado quan
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do se incluirem os projetos complementares na formulagao das equa
coes de restricao, mas quanto ao primeiro aspecto aqui levantado,
sua inclusao iria levar a.equagoes nao-lineares, tornando sua cons

trugcao e resolucao mais complexas.

Finalmente, existe o custo de résoluggo'ém computador do
problema de Programagao Linear Inteira. Sabemos que, apesar de ja
existir um programa feito'para‘tal fim, o custo da resolugao des-
ses modelos cresce com o numero de equacgoes e variaveis envolvi-
das. Pode—-se utilizar, ao inves de um problema de Programagao Li-

near Inteira, Programagao Linear, .apenas, fazendo a variavel Gj v
. L

assumir valores entre 0 e 1. Este tipo de-probleﬁa conduz a custos
bem menores, mas apresenta o inconveniente de3'em‘sﬁa solugao fi-
nal, aparecerem projétos‘com versoes parcialmente escolhidas, cuja
soma serd, obviamente igual a 1. Como sao poucos estes casos e )
modelo ser usado apenas como um fornecedor de informagSes para de-
cis@o e nao como o tomader de decisoes, tarefa que felizmente per
manece na mao_do-homem,-esta.solugﬁo'podéfﬁ-ser'adotada. No-Nucleo
de Computaggo'Eletranica da UFRJ encontra-se implantado o programa
TEMPO, no computador Burroughs 6700, que permite a resolugao de

problemas de PL (simples, inteiras ou mistas).
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VI - CONCLUSOES

Neste .artigo, foi apresentado um modelo para avaliacao e
selecao de projetos de P&D, como parte integrante de um sistema
que o supre de insumos.e se utiliza do retorno de informagoes gera

das.

Foi ressaltada a importancia do.conhecimento do meio am
biente externo, das suas necessidades presentes e futuras, da téxa
de mudang¢as, assim como do meio ambiente intermo da - organizacao,
das suas aspiracoes e potencialidades, da sua. capacidade de respos
tas as mudangas e da necessidade do constante monitoramento desses

dois meios.

Ficou patente a importancia. que tem a geragao de - boas.
idéias, que irao transformar-se em propostas de projetos, pois so
se pode'pensar em escolher uma boa carteira se existem a disposi-
¢ao bons projetos, para que, dentre eles, se escolha aqueles que
irao maximizar, como um todo, a utilidade da carteira para a orga-
nizagdo. .Aos administradores de P&D cabe a responsabilidade de se-
lecionar o pessoal capacitado e criativo e de manter;o clima ade-
quado a criatividade, a fim de que boas propostas possam surgir em

resposta as necessidades detectadas e previstas no meio em que a

organizagao opera.

Uma observacao final se torna necessaria ao. concluir-se
o presente artigo. O modelo aqui apresentado .se propoe a formecer
aos administradores de P&D da 6rganizag§o melhores informagoes pa-
ra a tomada de.decisoes e nao tomar decisoes por eles. A responsa-
bilidade e a capacidade para transformar informacgao em .. decisces
continua, felizmente,'nas maos dos homens. O sistema como um todo
ira possibilitar.o,direcionamento-dos esforgos na coleta de dados
relevantes, e o modelo em si iré'possibiiitar que as decisoes toma

das pelos administradores tenham uma base mais consistente. .

./sfa.
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