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Resumo

O cenario competitivo onde as organiza¢des atuam demanda que estas
tenham um modelo de gestdo que proporcione diferenciais de
competitividade e agreguem valor ao seu negdécio. O carater singular
dos projetos permite que seu resultado Unico tenha melhores condi¢oes
potenciais de alavancar a organizacdo para novos cenarios e
patamares competitivos. O gerenciamento de projetos torna-se, desta
forma, uma excelente opgéo para as organizagdes como ferramenta de
gestao.

Todavia, mesmo que se alcance a exceléncia na forma como se faz a
gestdo de cada projeto, com todos os seus requisitos de escopo, custo,
prazo e qualidade alcancados, ndo ha garantia de que estes sejam, de
fato, os projetos que vao materializar as estratégias que foram
definidas a partir do planejamento estratégico da organizacdo. E
necessario que haja um esfor¢o coordenado no sentido de desenvolver
o alinhamento estratégico dos projetos, que podera ocorrer a medida
que se utilizem processos especificos para o gerenciamento do
portfdlio de projetos das organizacdes.

Este artigo busca compreender e explicar este contexto, com restri¢cdes
e diversas variaveis, a partir da analise de modelos existentes, que
possibilitem opcdes para o desenvolvimento da gestdo do portfolio de
projetos.

Palavras-chaves: alinhamento estratégico, organizacgdes, portfolio de
projetos
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1. INTRODUCAO

Projetos sdo os elementos propulsores dos avangos e da inovacdo nas organizacdes,
que permitirdo que se mantenham competitivas. Segundo Shenrar (2007), as organizacGes
iniciam projetos para criar valores impossiveis de serem criados em um framework de
operagdes. O mundo hoje depende diretamente de projetos e, para muitas organizagdes, séo
eles que garantirdo o futuro, permitindo-lhes a sobrevivéncia e crescimento (PRADO, 2008).
Levin e Rad (2007) salientam que enquanto a gestdo de projetos ja vem ocorrendo hé séculos
na histdria, a tendéncia mais recente que tem sido verificada € que a cultura do gerenciamento
de projetos tem permeado as organizagdes, promovendo também a evolucdo do
desenvolvimento da especializacdo dos profissionais na disciplina.

Todavia, a despeito do crescimento do gerenciamento de projetos dentro das
organizagoes, os altos executivos tém dificuldade para “comprar o produto” que os gerentes
de projeto e profissionais de gerenciamento de projetos tentam “vender”. Nao se mostram, na
maioria das vezes, empolgados com a padronizacdo de metodologias, 0 uso de melhores
praticas de gerenciamento de projetos, certificacbes ou outras questbes relacionadas a
disciplina, a ndo ser que percebam a conexao entre tais questdes e as metas e objetivos da
organizacdo (KENDALL e ROLLINS, 2003). A percepcdo do valor que o gerenciamento de
projetos deve agregar ao negdcio, entao, precisa estar sempre bastante clara.

Shenrar (2002) questiona sobre o que de fato representa 0 sucesso de um projeto; se
existem varias perspectivas para avaliar esse sucesso e se é possivel utilizar uma mesma regra
aplicavel a todos os projetos. A abordagem mais comum de avaliagdo de sucesso diz respeito
a chamada “restricao tripla” (PMI, 2004), onde a triade composta pelos requisitos de escopo,
prazo e custo € medida, pelo cotejo entre os resultados finais e os requisitos estabelecidos na
concepc¢do do projeto. Mas, embora essa visao realmente faca sentido, ha varios exemplos
onde simplesmente tal abordagem ndo é mais o bastante para caracterizar o éxito de um
projeto. Muitos projetos atingem todos esses requisitos, mas ap6s sua conclusdo, verifica-se
que ndo contribuiram para o sucesso do negécio da companhia. Entdo, um foco adicional nos
aspectos estratégicos pode contribuir, enormemente, para a um novo paradigma na avaliagcdo
do desempenho dos projetos (SHENRAR, 2007). Surge uma discussdo: o éxito de cada

projeto, isoladamente, mesmo que possua e realize sua estratégia propria, alcangando todos 0s
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seus requisitos, é o bastante para ser traduzido em melhores resultados para o negécio da
organizagédo?

Este artigo parte da suposicdo que, mesmo que haja uma estratégia adotada para a
gestdo de cada projeto individualmente, verifica-se que o conjunto dos projetos da
organizacdo, que deve materializar suas metas estratégicas, precisa estar relacionado aos seus
objetivos estratégicos definidos. E isso pode ocorrer com a utilizacdo de diversas ferramentas
ou metodologias, como por exemplo, 0 BSC - Balanced Scorecard (ARTTO, 2007). Assim,
passa a ser fundamental para as organizagdes cuidar para que todo o seu portfélio de projetos
esteja de fato e de forma natural alinhado com sua estratégia de negécios (LEVIN e RAD,
2007), a fim de atender ao planejamento estratégico, desdobrado em metas estratégicas,
taticas e operacionais consensadas.

Entra em cena o conceito do gerenciamento do portfélio de projetos, que é o conjunto
de processos pré-definidos para a selecdo correta dos projetos que a organizacao realizard e a
avaliacdo continua de seu sucesso, a luz dos objetivos e estratégia de negocio da organizacdo
(LEVIN e RAD, 2007). Archer e Gahsemzadeh (1999) definem o portfdlio de projetos como
um grupo de projetos que competem por recursos e estdo sob o patrocinio e o gerenciamento
de uma organizacdo. Pode, ainda, ser definido como o conjunto de projetos, programas,
portfélios e outros trabalhos de uma organizacdo que devem ser agrupados em um corpo
unico, de uma forma eficaz e que proporcione o alinhamento aos objetivos estratégicos do
negocio (PMI, 2008).

Como resultado, havera uma gestdo mais coesa e equilibrada que aumentard as
chances de alinhamento entre a direcdo estratégica e as iniciativas de projetos na organizacgéo.
Kerzner (2006) complementa essa percepcdo afirmando que o gerenciamento do portfolio de
projetos ajudara na determinagdo da combinacdo adequada dos projetos, definindo prioridades
e estabelecendo corretos niveis de investimento. O portfélio de projetos, portanto, sera o elo
entre a estratégia organizacional e sua materializacdo, por meio do gerenciamento de projetos
(KERZNER, 2006).

1.1. FORMULACAO DA SITUACAO PROBLEMA

Os fatores apontados no item anterior conduzem ao objeto deste trabalho, que pode ser

sintetizado na pergunta: como garantir o alinhamento dos projetos de uma organizagdo com
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seus objetivos estratégicos? A fim de buscar a resposta ao problema de pesquisa proposto,
sera verificada a hipdtese de que a partir de uma metodologia de gerenciamento do portfolio
de projetos, com processos definidos e adequados aos aspectos ambientais da organizacao é
possivel estabelecer e verificar o alinhamento estratégico dos projetos.

1.2. OBJETIVOS GERAIS E ESPECIFICOS

Por meio deste artigo busca-se a construcdo de conhecimento em torno do tema
estudado, a partir da analise de propostas de modelagem para a gestdo do portfdlio de projetos
nas organizacgdes, comparando-as e avaliando seus pontos convergentes e complementares.
Além disso, este artigo podera servir de insumo para o desenvolvimento de metodologias e

novas pesquisas a respeito do alinhamento estratégico de projetos.
2. GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

O método utilizado para o desenvolvimento deste artigo foi a revisao bibliografica. Gil
(2002) afirma que a vantagem principal de uma pesquisa bibliogréfica reside no fato de que é
possivel ao pesquisador obter a vantagem de uma gama de informagdes muito maior que
aquela obtida por uma pesquisa direta. A revisdo de literatura visa a apoiar o raciocinio do
pesquisador, fundamentando o estabelecimento das hipoteses e a formulagdo das questbes de
pesquisa. Neste artigo, serdo analisadas duas propostas de modelagem para a gestdo do
portfélio de projetos, com foco na etapa de selecdo e o novo padrdo de gerenciamento de
portfélio do PMI (Project Management Institute).

OrganizacGes engajadas na gestdo de varios projetos simultaneamente, lidando com
todas as suas caracteristicas de restricdes de prazo e orgamento, concorréncia entre projetos e
atividades rotineiras, além de escassez de recursos em geral, necessitam que esse conjunto de
projetos traduza as metas estratégicas consensadas, estabelecidas a partir de seus objetivos
estratégicos, bem como acompanhar suas eventuais alteragdes. Alocar recursos dedicados e
fazer a gestdo integrada desse conjunto de projetos ndo é uma tarefa simples, mas € critica
para o desempenho de qualquer organizacdo (BLICHFELDT e ESKEROD, 2007). Este € o

cenario em que vai se estabelecer o gerenciamento de portfélio de projetos nas organizacées.
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Para atingir o objetivo estratégico, o portfélio de projetos precisa ser gerenciado, ou
seja, sdo necessarios esforcos coordenados de seus componentes para que sejam alcan¢ados 0s
objetivos organizacionais especificos (PMI, 2008). Com o objetivo de maximizar a
contribuicdo dos resultados dos projetos para o negbcio, a gestdo do portfélio vai
proporcionar aos tomadores de decisdo, a partir da aplicacdo de conhecimentos e técnicas,
condicdes para a escolha e gestdo de projetos alinhados a estratégia da organizacédo
(COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001). O gerenciamento de portfolio é a
manifestacdo da estratégia de negdcio, que vai determinar onde e como serdo realizados 0s
investimentos no futuro. E um processo de decisdo dindmico, onde uma lista de projetos é
constantemente atualizada e revisada (COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT, 2001).

2.1. PROJETOS, PROGRAMAS E PORTFOLIO

E importante compreender que projetos, programas e portfolios sio empreendimentos
distintos em termos de estrutura e que tém objetivos particulares, mas que exercem, juntos,
uma funcdo estratégica maior dentro do portfélio global de uma organizacéo, que € a traducéo
de seus objetivos estratégicos (PMI, 2008). A figura 1 ilustra a composi¢do de um portfélio.

Figura 1 — Portfélios, programas e projetos

Portfalio
h 4
Frojetos Programas

* ¥ #
[ Projetos ] [ Programas ] [ Programas ] [ Prajetas J { trSI:I;rIESns ]
¥ v v
| Projetos ] | Projetas ] [ Projetos ]

Visdo de alto nivel - Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

Os componentes de um portfolio precisam estar com seus relacionamentos
identificados (quando houver) e com sua destinacao de recursos realizada de acordo com as
prioridades da organizacdo, mas sendo respeitadas suas diferencgas para que possam alcancar
seus objetivos (PMI, 2008). O quadro 1 ilustra as distingbes entre os tipos de

empreendimentos a partir de funcdes relevantes e caracteristicas do ambiente de gestdo de
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projetos, porém, caracteristicas comuns também sdo percebidas e devem ser, ambas,
consideradas na gestao do portfolio.

Quadro 1 — Comparativo entre projetos, programas e portfélio

Projetos Programas Portfolios
Escopo Ohjetivos  definidos e o | Tém o escopo mais amplo e provéem | Tém o escopo do negdcio que
escopo @ progressivamente | beneficios muda de acordo com as metas
elaborado durante o ciclo estratégicas da organizagao

de vida do projeto

Mudancas S30 esperadas e ha | Espera-se  gue haja mudangas | Continuamente  monitoradas
processos para manter as | internas e externas que precisam ser | em um ambiente mais amplo
mudangas controladas e | gerenciadas
gerenciadas

Planejamento Progressivamente H& um plano geral e sdo criados | S30 mantidos processos e
elaborado durante o ciclo | planos para quiar o planejamento | comunicagdo  relativas  ao
de vida do projeto detalhado ate 0 nivel dos | portfalio como um todo

componentes

Gerenciamento | As equipes s3o | O staff do programa e os gerentes de | © staff de gestdo do portfdlio

gerenciadas  wvisando o | projeto s3oc gerenciados & partir da | & gerenciado
alcance dos objetivos do | wis3o do programa

projeto

Sucesso Qualidade do produto e do | Grau em gue o programa atende as | Desempenho  conjunto  das
projeto,  satisfagdo  do | necessidades e beneficios para os | iniciativas  componentes  do
cliente e requisitos em | quais foi gerado portfalio
geral

Monitoramento | Produtos, servigos e | Progresso dos  componentes do | Desempenho  agregado  dos
resultados para os quais o | programa para  assegurar que os | componentes e indicadores de
projeto foi criado beneficios a serem  proporcionados | valor para o negécio

pelo programa sejam alcangados

Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

As caracteristicas comuns entre esses elementos séo as seguintes (PMI, 2008):

a. S&o investimentos realizados ou planejados pela organizacao.

b. Estdo alinhados com metas e objetivos estratégicos.

c. Tém caracteristicas que permitem seu agrupamento para que se obtenha um melhor
gerenciamento.

d. Sdo quantificaveis e, portanto, podem ser medidos, classificados e priorizados.

22. A RELEVANCIA DO PROJETO PARA A GESTAO DO
PORTFOLIO

Um aspecto importante no gerenciamento do portfolio é a contribui¢do individual de
cada projeto. Independente das praticas adotadas para a gestdo do portfélio, por ser
basicamente formado por um conjunto de projetos, sua gestdo atenderd de forma satisfatoria
aos objetivos a que se propde a medida que suas células (seus projetos) tenham sua gestdo
também ocorrendo de forma satisfatoria (MARTINSUO e LEHTONEN, 2007). O
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alinhamento estratégico dos projetos pode ser obtido para a organiza¢do ndo apenas no ambito
da gestdo do portfolio de projetos, mas também na definicdo da estratégia adotada para a
gestdo de cada projeto isoladamente. Martinsuo e Lehtonen (2007) descrevem em seu trabalho
como o gerenciamento de cada projeto pode influenciar na eficiéncia do gerenciamento do
portfolio, apresentando um sumario de estudos empiricos conduzidos por diversos
pesquisadores nesse sentido (quadro 2).

Quadro 2 — Pesquisas empiricas envolvendo fatores relevantes em gerenciamento de projetos

EEvidé,'tciﬂ Fatores considerados no gerenciamento de projetos
mpirica

Metas de Disponibilidade Tomada de Supotte e Gerenciamento Padronizacio Uszo de Qutros

projetos de informacgao decis3n patrocinio por tipo de do GP metricas

claras sisternatizada projeto

Artto e ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ¥
Dietrich
Cooke - e X
Davies
Cooper X ¥ X ¥
Dietriech e X X X
Lehtonen
Elonen e X ¥ ¥ ¥
Artto
Engwall & X X
Jerbirant
Fricke & b'e (X) ¥ X ¥
Shenrar
Milosevic & X X e X
Patanakul ( )
Payne & X ¥
Turner

X —Evidéncia verificada
{x) — Uso de conceito similar

Fonte: Martinsuo e Lehtonen (2007) — Adaptado pelo autor

Tais fatores apresentados no ambito de cada projeto s@o relevantes para que em
conjunto contribuam com beneficios mais amplos para o negdcio da organizacdo, na gestdo
do portfélio de projetos, para o alinhamento estratégico, o balanceamento do conjunto de
projetos e a maximizacdo de seu valor (MARTINSUO e LEHTONEN, 2007). Estes
beneficios seriam obtidos de forma direta, pelo aumento na eficiéncia da gestao do portfélio e
indiretamente, pela disponibilidade de informagdes e estabelecimento de metas para a tomada
de decisdo (MARTINSUO e LEHTONEN, 2007).

2.3. ESTRATEGIA E GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO
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Gerenciamento de portfolio € um processo estratégico e orientado pela missao da
organizacgdo, portanto, diz respeito a organizacdo como um todo. Sendo assim, os resultados
de um processo de otimizacao do portfolio ndo necessariamente serdo interessantes a todos 0s
seus componentes, podendo haver remanejamento de recursos ou até mesmo descontinuidade
de determinados projetos (LEVIN e RAD, 2007).

O PMI (Project Management Institute), em seu padrdo para 0 gerenciamento de
portfélio (PMI, 2008), presume que as organizacfes tenham todo um processo estratégico
definido, que estabeleca pelos desdobramentos do planejamento estratégico, seus objetivos e
metas estratégicas. Ou seja, a governanca organizacional define, no &mbito executivo, as
metas estratégicas que sdo transmitidas a equipe de gestdo do portfdlio.

Archer e Ghasemzadeh (1999) preconizaram essa visdo ao descrevem que as decisdes
estratégicas, considerando o foco no portfélio de projetos, devam ser tomadas em um contexto
mais amplo, considerando fatores externos e internos do negdcio, previamente ao processo de
montagem do portfélio. O impacto do plano do portfélio sobre a estratégia da organizacdo
estaria relacionado a cinco areas (PMlI, 2008):

a. Manutencéo do alinhamento do portfolio: onde cada componente do portfélio deve

estar alinhado a pelo menos uma das metas estratégicas.

b. Alocacdo de recursos financeiros e humanos: a prioridade de cada componente

orienta a alocagdo dos recursos financeiros e dos recursos humanos.

c. Avaliacéo da contribuicdo de cada componente: a contribuicdo de cada componente

para o portfélio de projetos da organizacdo deve ser medida sempre em relacdo a
meta estratégica a qual o projeto esteja vinculado.

d. Gestdo dos riscos estratégicos: todo componente do portfolio deve ser avaliado

pelos seus riscos e como estes podem impactar o alcance das metas estratégicas.

Porém, cabe ressaltar que a determinacdo do foco estratégico do portfélio deve ser
conduzida em altos niveis gerenciais e ndo no comité de gestdo do portfolio de projetos,
porque envolve a propria direcdo estratégica da organizacdo, mesmo sendo critico o
alinhamento do portfélio com os objetivos de negocio (ARCHER e GAHSEMZADEH,
1999).

2.4. PROCESSOS DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO
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A adocdo de um modelo para o gerenciamento do portfolio pelas organizacbes deve
considerar diversos aspectos, desde as caracteristicas do seu proprio negdcio até os contextos
ambiental e cultural de cada organizagéo. O desenvolvimento de um modelo, que proporcione
a criacdo de uma metodologia e a definicdo de processos para a gestdo do portfélio precisa
considerar suas proprias caracteristicas e cada equipe de gestdo do portfolio deve ser
responsavel por determinar quais 0s processos mais apropriados e mais importantes para o
portfdlio de cada organizacdo (PMI, 2008).

Diferentes projetos sdo iniciados com diferentes perspectivas de negdcio e
expectativas, sendo alguns com metas de longo prazo para o negocio e outros com vistas a
metas mais imediatas (LEVIN e RAD, 2007). Isso faz com que o maior desafio de um modelo
para a gestdo de portfélio, considerando que haja uma definicdo de metas estratégicas
consensadas para a organizacdo, talvez seja a selecdo dos projetos componentes deste
portfolio (ARCHER e GAHSEMZADEH, 2007). Estes autores afirmam, ainda, que a
definicdo de uma metodologia para a selecdo de projetos € um processo estratégico que deve
ser feito antecipadamente a outros processos relacionados a selecéo de projetos no portfélio, a
fim de proporcionar o alinhamento estratégico dos projetos. Deve ser flexivel, baseado no
entendimento dos tomadores de decisdo a respeito das formas de selecionar existentes e na
disposicao para aprender novas abordagens (ARCHER e GAHSEMZADEH, 2007).

Um modelo de gerenciamento de portfolio, portanto, deve proporcionar informagées
relevantes sobre o portfolio da organizacdo, de forma que os gestores responsaveis pela
tomada de decisdo possam fazer suas avaliagbes sem uma sobrecarga de informacoes
desnecessarias (ARCHER e GHASEMZADEH, 2007). Ou seja, ndo é o modelo quem toma
as decisdes. Entretanto, deve proporcionar visdo ampla, agilidade e feedback para que haja
todas as condicOes para que as decisdes sejam tomadas sempre de forma criteriosa (MORRIS
e JAMIESON, 2004). A seguir, este trabalho apresentara algumas modelagens propostas por

pesquisadores para a gestao do portfélio de projetos.
2.5. A ABORDAGEM DE RABECHINI, MAXIMIANO E MARTINS

A partir de um estudo de caso de gerenciamento de portfélio, realizado em uma

organizacdo do ramo de interconexdo eletrénica, Rabechini, Maximiano e Martins (2005)
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propdem um modelo para o gerenciamento de portfélio composto de seis dimensoes,
conforme a figura 2. Os autores chamam a atencdo para um importante ponto referente ao
processo de selecdo de projetos que é a dificuldade da utilizacdo de um sistema de ponderacédo
por critérios (objetivos e subjetivos) que muitas vezes ndo corresponde ao desejo absoluto dos

tomadores de decisao, por fatores, por exemplo, de ordem pessoal ou politica.

Figura 2 — Modelo para gestéo de portfélio de projetos

Preparagdo do processo de implementagdo do portfalio

| ldentificagdo Avaliagio Constituigéo Administragéo
de projetos da carteira

Reviséo e controle

Fonte: Rabechini, Maximiano e Martins (2005) — Adaptado pelo autor

As dimensdes apresentadas na figura, bem como suas caracteristicas e funcdes estdo
detalhadas abaixo (RABECHINI, MAXIMIANO e MARTINS, 2005):

a. Preparacdo do processo de implementagdo do portfélio - Deve ser delineado um
contexto estratégico, a partir da exploracdo do planejamento estratégico da
organizacdo, incluindo uma analise ambiental (interna e externa). Nesta etapa devem
ser estabelecidos critérios ponderados para a avaliacdo das iniciativas candidatas ao
portfélio.

b. Identificacdo de projetos — Cada area da organizacdo devera apresentar, de forma
documental, as justificativas para a inclusdo dos projetos no portfélio, com
informacdes minimas de objetivos, prazo, riscos, custo e indicadores que
fundamentem sua execucédo. A saida desta etapa sera uma lista de projetos.

c. Avaliacdo — Visa estabelecer uma lista priorizada de projetos, cada um com notas em
funcdo dos critérios definidos na primeira etapa.

d. Constituicdo da carteira — Visa a constituicdo de um plano de gerenciamento do

portfolio que contemple, inclusive, regras para a inclusdo de novos projetos, que

10



//\\ £ CONCAESSDNACIONN, [k V CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO

\’/ S e Gestéo do Conhecimento para a Sustentabilidade
k Niteréi, RJ, Brasil, 2, 3 e 4 de julho de 2009

passardo a competir com os atuais pelos recursos da organizacdo para a realizacdo do
portfolio.

e. Administracdo — Visa a administracdo do portfolio de forma geral: controle dos
recursos alocados aos projetos, o acompanhamento do ciclo de vida dos projetos,
custos (a partir do cronograma financeiro dos projetos) e as competéncias necessarias
de recursos humanos.

f. Revisdo e controle — Consiste na verificacdo dos indicadores de andamento do
portfdlio e seu alinhamento estratégico, além da tomada de decisdo para as eventuais

alteragdes na carteira de projetos.
2.6. A ABORDAGEM DE ARCHER E GAHSEMZADEH

Visando a simplificacdo do processo de selecéo de projetos, Archer e Gahsemzadeh
(1999) propdem um modelo para a gestdo do portfolio, descrito na figura 3, a partir da
segmentacdo do processo em fases e estdgios, desde a abordagem a partir de consideracdes

relativas a estratégia inicial (mais ampla) até a montagem final do portfolio.

Figura 3 — Framework para a sele¢do de projetos no portfolio

Desenvolvirne nto
Estratégico
¥
[ F'rnpo_stas ] [ Diretrizes ] Alocagédo de
de projetos recursos

|
h 4 ¢ ¥

[ Brébusea HAnéIiseindividualH Busca H Selegdo do H Ajuste do ]
dos projetos Fortfélio Fortfélio
r
......... dmims e
Desenvolvimento
do projeto

Bases de dados | 1
Avaliagio

i doprojeta P
Encerrarmenta
COMm SUCESS0

Selegdo da
metodologia

Fonte: Archer e Gahsemzadeh (1999) — Adaptado pelo autor
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O modelo apresenta-se basicamente dividido em trés estagios: pré-processo, processo
de selecdo (subdividido em fases) e pds-processo. As caracteristicas de cada estagio estdo
representadas no quadro 3 a seguir e envolvem opcGes de metodologias ou ferramentas para a
sua realizacdo, a fim de obter a m&xima cooperacdo dos tomadores de decisdo durante o
processo de selecdo dos projetos no portfélio (ARCHER e GAHSEMZADEH, 1999).

Quadro 3 — Atividades e metodologias no framework de selecéo do portfélio

Atividades Metodologias

potenciais

Estagio de processo Estagio de Selecao

Desenvolvimento da
estratégia

Definidas na estratégia
da organizacio

Mapa estratégico, matriz de
portfolio

Pré-processo

Frocesso de Selecdo do | Pré-busca

Portfolio

Rejeicdo de projetos que
ndo atendarmn aos critérios

Critérios, foco
estratégico, estudos de
viabilidade

Célculo dos parametros Arvores de decisgo, RO,
comuns dos projetos MNPY

Andlise Individual dos
Projetos

Busca

Rejeicdo de projetos ndo
viaveis

Técnicas ad hoc

Selecdo do portfolio

Verificagdo de interacées,
atributos dos projetos e
restricdes de recursos

AHP, scoring models,
analises de sensibilidade

Ajuste do Portfoélio

Ajustes direcionados aos

Matrizes, andlises de

usuarios sensibilidade

Técnicas de
gerenciamento de
projetos, coleta de dados

Desenvolvimento dos
projetos

Pos-processo Finalizagdo do Portfolio

Fonte: Archer e Gahsemzadeh (1999) — Adaptado pelo autor

3. O PADRAO DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO DO PMI

Em 2008 o PMI apresentou a segunda edicdo do seu padrdo de gerenciamento de
portfolio, substituindo a edicdo anterior, datada do ano de 2006. A proposta basica é a
descricdo do conhecimento e de praticas de gerenciamento de portfélio aplicaveis e de
reconhecida utilidade e utilizagédo (PMI, 2008). Todavia, ndo significa dizer que 0s processos
descritos no padrao sejam sempre validos e devam ser aplicados a todos 0s casos de gestdo de
portfolio. A proposta do padréo é que seja uma referéncia, uma base para o desenvolvimento
de metodologias aderentes ao contexto de cada organizacdo (PMI, 2008).

O padrdo de gestdo de portfolio do PMI baseia-se no estabelecimento de processos,
que seguem uma sequéncia légica de realizacdo e apresentam um agrupamento por
similaridade de funcéo, além de serem divididos em areas de conhecimento, conforme figura
4 (PMI, 2008).
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Figura 4 — Processos de gerenciamento de portfolio
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Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

Os grupos de processos de gerenciamento de portfélio, segundo o padrdo em analise,
sdo definidos como de alinhamento e de monitoramento e controle. Os processos de
alinhamento sdo responsaveis pela disponibilidade de informagfes, considerando as metas
estratégicas que devam ser suportadas pelo portfolio, bem como pelo estabelecimento de
regras para avaliar seus componentes (PMI, 2008). Determinam como 0s componentes serdo
identificados, categorizados, avaliados, selecionados e incluidos no portfélio.

Ja o grupo de processos de monitoramento e controle reline as atividades necessarias
para assegurar que o portfolio de projetos esteja com um desempenho geral suficiente para
gue possa atingir as metas estratégicas organizacionais definidas. Sao processos responsaveis
pela revisdo periddica dos indicadores e a verificagdo dos beneficios que os componentes do
portfolio estdo trazendo para a organizagdo (PMI, 2008).

Porém, além da divisdo de processos em grupos, o padrdo de gerenciamento de
portfolio do PMI também divide 0s processos em areas de conhecimento: a area de
governanca do portfélio e a de gerenciamento de riscos.

A governanga do portfdlio inclui processos necessarios para a selecéo e investimento

no portfolio, o monitoramento e o controle dos investimentos realizados, a comunicagéo de
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decisbes referentes a esses investimentos e a seguranca de que 0S mesmos continuem
alinhados aos objetivos estratégicos (PMI, 2008).

A éarea de conhecimento de gerenciamento de riscos diz respeito a analise de
condigdes ou eventos que, uma vez ocorridos, possam causar efeitos positivos ou negativos a
pelo menos um objetivo estratégico do portfolio. O objetivo da gestdo de riscos no portfélio
de projetos de uma organizacdo € maximizar a probabilidade ou o impacto de eventos
positivos e minimizar esses mesmos fatores, uma vez que possam influenciar negativamente o
portfélio (PMI, 2008). O quadro 4 resume 0s processos de gerenciamento de portfélio
sugeridos no padréo.

Quadro 4 — Processos de Gerenciamento de Portfolio — Grupos e Areas de Conhecimento

Area de
conhecimento

Processos de
Alinhamento

Descrigdo

Processos de
Monitoramento e
Controle

Descricdo

Governanca do
Portfolio

4.1.
Identificar
dos
componentes

CGriar de uma lista de
componentes para o
portfolio

4,9, Revisar e
Informar
desempenho do
Portfolio

Comparar indicadores de
desempenho e os critérios
utilizados e manter os
stakeholders informados

4.2,
Categorizar
componentes

Organizar os componentes
da lista em grupos
relevantes para o negocio

4,10, Monitorar
Mudancas
Estratégicas

Analisar mudancas na
estratégias e garantir o
alinhamento do portfdlio

4.3. Avaliar
Componentes

Coletar informacées dos
componentes visando a
preparacdo para o processo
de selecdo

4.7. Comunicar
Ajustes no
Portfolio

Prover aos stakeholders o
entendimento das mudancas
no portfdlio em funcdo da
estratégia

4.4,
Selecionar
Componentes

Definir os componentes do
portfalio baseado em
critérios de selecao

4.5. Priorizar
Componentes

Classificar os componentes
para sua realizagdo de
acordo com critérios

4.6. Balancear
Portfolio

Criar um mix de
componentes que
maximize o alcance dos
objetivos estratégicos

4.8. Autorizar
Componentes

Alocar recursos e
comunicar decisdes do
balanceamento

Gerenciamento
dos Riscos do
Portfalio

5.1.
Identificar
Riscos do
Portfolio

Determinar e documentar
0s riscos que possam afetar
o portfdlio

5.4. Monitorar e
Controlar Riscos
do Portfalio

Rastrear riscos identificados
ou residuais, identificar novos
e avaliar a eficacia dos planos

estabelecidos

5.2. Analisar

Avaliar e priorizar os riscos

Riscos do identificados
Portfolio
5.3. Desenvolver acies para

Desenvolver
Respostas aos
Riscos do
Portfolio

potencializar riscos
positivos e minimizar o
impacto dos negativos

Fonte: PMI (2008) — Adaptado pelo autor

4. CONSIDERACOES FINAIS
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O gerenciamento de portfdlio é uma ferramenta de gestdo que busca o alinhamento do
conjunto de projetos de uma organizacdo as suas metas, desdobramentos de seu plano
estratégico. Porém, percebe-se por este trabalho que trés condi¢cdes comuns aos trés modelos
analisados sdo basicas para que seu objetivo de alinhamento estratégico seja alcangado. A
primeira é que esteja estabelecido previamente um processo estratégico que propicie o
conhecimento, consenso e disseminacdo de tais metas, nos planos estratégicos, taticos e
operacionais. Portanto, este processo nao consta diretamente da gestdo do portfélio, sendo
condigéo para sua realizagao.

A segunda condicdo refere-se ao desempenho e gestdo de cada projeto componente do
portfolio. Existem diversas restricdes, como sequéncia de projetos, recursos e mudancas
estratégicas, por exemplo, que precisam ser trabalhadas no ambito de cada projeto para que
haja previsibilidade nos resultados do portfélio.

Por fim, pode ser deduzido pela analise dos trés modelos que os fatores ambientais e
as peculiaridades de cada organizacao devam ser considerados na definicdo de metodologias e
processos de gestdo de portfolio. Qualquer desenvolvimento deve ser adaptado ao contexto. A
selecdo dos projetos integrantes pode ser dita como 0 processo mais sensivel na busca do
alinhamento estratégico dos projetos, recebendo maior destague nos modelos estudados. A
utilizacdo de critérios consensados, que respeitem caracteristicas ambientais da organizacdo é
fundamental para uma selegéo eficiente dos projetos componentes do portfolio.

Considerando diferencas, verifica-se que os modelos de Rabechini, Maximiano e
Martins (2005) e de Archer e Gahsemzadeh (1999) tém o foco maior na sele¢do de projetos,
enquanto o padréo do PMI busca uma segmentacdo maior dos processos, conforme quadro 5,
tornando-os mais explicitos e detalhados em termos de suas fungdes. Além disso, destaca-se 0
agrupamento de processos e grupos e areas de conhecimento, adquirindo uma configuracéo
semelhante & do PMBoK (Project Management Body of Knowledge), para projetos.

Quadro 5 — Comparativo entre os modelos analisados

Modelo / Estratégia Identificagdo | Categorizacdo | Selecdo Priorizacdo Balanceamento Controle
Processo

Rabechini, Preé-condigdo Explicito Implicito Explicito Implicito Explicito Explicito
Maximiano e
Martins (2005}

Archer e Pré-condigdo Explicito Implicito Explicito Implicito Explicito Implicito
Gahsemzadeh
{1999}

PMI {2008} Preé-condigdo Explicito Explicita Explicito Explicito Explicito Explicito

Fonte: o proprio autor.
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Recomenda-se, como desenvolvimento de trabalhos futuros em torno do tema, a
analise da contribuicdo especifica de cada processo para o alinhamento estratégico dos

projetos componentes do portfdlio.
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