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RESUMO

Apos implementar um processo de gerenciamento de projetos com base no corpo de conhecimento
das melhores prdticas estabelecidas pelo mercado, como o PMBOK (PMI, 2004), o desafio passa a
ser ndo somente atingir o sucesso dos projetos individualmente, mas atingir o sucesso do conjunto de
projetos da organizagdo. O gerenciamento do porta-folio de projetos é composto de vdrios processos
que permitem compreender o ambiente dos projetos (beneficios, desempenho, custos e riscos) e
permite a organizagdo selecionar, priorizar e tomar decisées mais bem subsidiadas. Consiste,
também, em analisar, avaliar e produzir recomendagées para fornecer informagoes aos tomadores de
decisdo sobre a continuagdo, inclusdo, extingdo ou exclusdo de projetos para obter melhores
resultados para a organizacdo. O objetivo desse trabalho é apresentar o esforco para implementar
processos para o gerenciamento de porta-folio de projetos da Area de Tecnologia da Informagcdo de
uma organizagdo publica, cuja contribuicdo foi a proposta de um guia metodologico, a definigcdo dos
processos e a implementagdo de instrumentos para auxiliar a gestdo estratégica de seus projetos.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Porta-félio de Projetos. Tecnologia da Informagdo. Alinhamento
Estratégico. Governanca Empresarial.

1. INTRODUCAO

Inimeros métodos e técnicas de gestdo surgiram ao longo dos dltimos 50 anos na
tentativa de dar suporte as necessidades das organizagdes. Segundo BIONDO (2005), desde a
Segunda Grande Guerra Mundial uma série de metodologias, modelos e técnicas gerenciais
foram criadas para dar suporte as organizacdes, tais como: a Pesquisa Operacional, a Teoria
dos Jogos, a Teoria das Filas, a Teoria dos Grafos — da qual derivam o PERT (Program
Evaluation and Review Technique) e o CPM (Critical Path Method), dentre outras.

Mais recentemente, a disciplina Gestdo de Projetos mostrou-se-se um conceito vivo e
em franca expansdo dentro da realidade das organizagdes, dada a necessidade de se estruturar
para responder mais rdpida e eficazmente as questdes do ambiente interno e externo.

Este conceito foi descrito por meio do trabalho realizado pelo Project Management
Institute (PMI), instituicdo criada em 1969, com o objetivo de fomentar as melhores praticas
de gerenciamento de projetos em um tnico corpo de conhecimento, conhecido por A Guide to
the Project Management Body of Knowledge (PMBOK Guide).

O PMBOK detalha os cinco grupos de processos gerenciais de projetos (Figura 1) e
abrange nove dreas especificas de conhecimento: escopo, tempo, custos, qualidade, recursos
humanos, comunicagdo, riscos, aquisi¢cdo e integragao.
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Figura 1: Grupos de processos do Gerenciamento de Projetos, PMBOK (2004)

Dentro de nove areas de conhecimento, inimeras sdo as atividades a serem realizadas
de forma integrada, iterativa e progressiva. Ao longo do projeto sdo executadas etapas
incrementais e especificas para examinar as necessidades e exigéncias do produto/servico do
projeto, HELDMAN (2003). Para tanto, cada procedimento deverd ser verificado, monitorado
e atualizado durante todo ciclo de vida do projeto.

7z

Um aspecto importante dessa visdo € o grupo de processo de monitoramento e
controle. Ele utiliza, dentre outros instrumentos, indicadores para medir o desempenho da
implantacdo do projeto. Segundo CARNEIRO (2005), medir o sucesso de um projeto é
fundamental, desde o desempenho e progresso durante a realizacdo do projeto em si, como
também a medi¢do final dos beneficios gerados pelos produtos e ou servigos do projeto.
Outros aspectos correlatos sdo: a necessidade de se fazer investimentos nos projetos certos, a
necessidade de um processo de inovacdo constante e a urgéncia pela demanda do
desenvolvimento de novos produtos e servigos. Tudo isso resulta em estabelecer processos
gerenciais para melhorar o desempenho e atingir os resultados esperados pela organizagao.

Segundo AMARAL (2004) as empresas precisam criar estruturas capazes de se
apropriar do conhecimento e transformé-lo em uma inovag@o. Como 0s recursos sdo escassos,
ndo podem ser desperdicados em projetos errados. Adotar procedimentos que otimizem os
processos de selecdo, de priorizacdo e de acompanhamento do conjunto de projetos torna-se
um elemento relevante ao criar um ambiente favoravel e estruturas sist€micas efetivas para
gerar valor para a organizagfo.

Entende-se por porta-félio (PMI, 2006) como um conjunto de projetos e/ou programas
agrupados para tornar o gerenciamento eficaz a fim de atender aos objetivos de negdcios
estratégicos. O gerenciamento do porta-félio de projetos € um conceito que surge para dar
apoio ao ambiente de multiplos projetos e criar uma maior aderéncia dos projetos as
perspectivas estratégicas da organizacdo. Procura-se responder a certas questdes: Como
alinhar todos os projetos a estratégia empresarial? Como medir o desempenho de forma
eficaz? Como dar apoio de forma sistémica e confidvel ao processo de tomada de decisdo da
organizagio?

No intuito de apresentar solugdes priticas a estas questdes, o estudo mapeou processos
de gerenciamento de porta-folio de projetos de tecnologia da informagdo, a partir das
especificagdes do The Standard for Portfolio Management publicado pelo Project
Management Institute, PMI (2006). O resultado do estudo foi implementado na Area de
Tecnologia da Informacdo de uma organizagdo publica.
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2. PORTA-FOLIO DE PROJETOS

Segundo o modelo The Standard for Portfolio Management, PMI (2006), porta-folio
de projetos “é uma colecdo de projetos, programas e outros trabalhos que sdo agrupados para
facilitar o controle efetivo das acdes feitas para alcancar objetivos estratégicos.” Uma colec¢do
de projetos que, em sua totalidade, constitui a estratégia de investimentos da organizacao.

No contexto desse trabalho, o gerenciamento de porta-folio deve ser entendido como
um recurso organizacional que facilita e fornece o apoio técnico-administrativo que auxilia a
manter os multiplos projetos alinhados com a estratégia, os objetivos e as metas de uma
organiza¢do. De modo geral, deve ser visto como um sistema de gestdo integrado que se inicia
com a estratégia do negécio da organizacdo e constitui-se como um processo dindmico a ser
continuamente revisto conforme as diretrizes e os objetivos estratégicos estabelecidos, bem
como de acordo com a sua contribui¢do em valor para o negdcio, AMARAL (2004).

2.1. GERENCIAMENTO DE PORTA-FOLIO DE PROJETOS

O gerenciamento do porta-félio de projetos requer agrupar e discriminar todas as
iniciativas de projetos, permitindo a alocagdo diferenciada dos recursos, oportuna quanto a
programacdo executiva e, conseqiientemente, a gestdo racional dos investimentos. Visa atingir
o equilibrio quanto a: risco e retorno, crescimento e manutengdo, curto e longo prazo. Seu
objetivo maior é o de maximizar o resultado geral da organizagdo - ao invés de focar no
sucesso de um projeto ou programa individualmente, analisando o conjunto de projetos e
decidindo quais devem ser priorizados, quais podem ser postergados e até mesmo quais
devem ser removidos do porta-félio.

Segundo ALBUQUERQUE (2006), enquanto a Gestdo de Projetos preocupa-se com
"fazer certo os projetos”, a Gestdo de Porta-félio concentra-se em "fazer os projetos certos" ao
considerar todo o conjunto de projetos de uma organizagao.

A gestio de porta-félio definida por PONS e SANTO (2004, apud PACIFIC EDGE,
2002) apresenta quatro processos. Esses processos também sdo compartilhados por outros
autores conforme descrito a seguir:

v Inventario: levantamento completo de todos os projetos e programas, de forma a
obter uma visdo completa das atividades atuais e de projetos candidatos a entrarem
no porta-folio. Listar, também, os recursos humanos, materiais e informacdes
sobre custos e competéncias.

v Analise: andlise do inventério sob a Gtica de critérios previamente selecionados.
As perspectivas podem ser: Potencial de Realizacdo (capacidade de execugdo com
sucesso), Alinhamento Estratégico (iniciativa aderente aos objetivos estratégicos),
Equilibrio (balanceando as estratégias), Valor (beneficios esperados) e Urgéncia
(importancia para a empresa).

v Otimizacdo: processo que busca maximizar os beneficios do porta-félio ao revisar
continuamente os critérios de andlise e os produtos. Deve servir para as decisdes
de selecdo de projetos.

v Mobilizacdo: processo efetivo de tomada de decisdo dando inicio, alterando e
cancelando projetos. Fase de alocagdo de recursos, medi¢do e avaliagdo dos
esfor¢os de cada projeto e/ou programa.

Em se tratando de um ambiente de multiplos projetos, KERZNER (2005) alerta que a
organizacgdo deve se adaptar e estar atenta para aos seguintes aspectos:
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v' Priorizacdo: se houver um sistema de priorizagdo de projetos, estes devem ser
agrupados com prioridade semelhante.

v' Mudanca de Escopo: o tempo gasto na administra¢io de uma mudanga pode
prejudicar a atuacdo de outros. O desafio é determinar a validade das mudancas.

v" Método: o processo para o gerenciamento de projeto deve possuir um grau de
liberdade e deve evitar os excessos.

v" Ciclo de Vida: evitar que gerentes de projetos cuidem de projetos que se
encontrem na mesma fase do ciclo de vida. Buscar o equilibrio entre tempo
requerido e tempo disponivel.

v" Complexidade: compartilhar recursos, evitar misturar projetos muito complexos
com outros mais.

KERZNER (2005) afirma que na medida em que as organizacdes amadurecem no
gerenciamento de multiplos projetos, elas conseguem realizar mais em menos tempo e com
menos recursos. Para que isso se torne realidade € necessdria a identificacdo distinta dos
objetivos dos projetos nos termos do posicionamento da organiza¢do (mercado, competéncias,
pontos forte e fracos), dos recursos disponiveis (recursos humanos, instalagdes, fluxo de
caixa, tecnologia, etc) e das proprias restri¢des do projeto - prazo, custo, risco € escopo.

Neste contexto, o gerenciamento de porta-félio de projetos serve para promover os
resultados esperados pela alta geréncia, oferecendo informagdes para o processo de tomada de
decisdo ao interagir com os diversos processos da empresa desde o nivel gerencial, nos
projetos e programas e no planejamento executivo.

O gerenciamento do porta-félio de projetos € caracterizado por uma série de processos.
Por meio do The Standard for Portfolio Management, PMI (2006), o PMI declara o propdsito
de cada um deles, descritos a seguir:

v' Identificacdo: criar uma lista atualizada com informagdes suficientes dos
componentes e dos novos proponentes a projetos dentro do porta-félio desde que
alinhados com as estratégias da organizacfo.

v Categorizacdo: identificar os componentes em grupos relevantes (categorias) que
reflitam o negdcio através de filtros e critérios aplicdveis para avaliacdo, selecao,
priorizacdo e balanceamento do porta-folio.

v Avaliagiio: agrupar as informagdes quantitativas e qualitativas referentes a cada
projeto e comparé-las entre si para facilitar o processo de selecdo.

v" Sele¢do: baseado nas recomendagdes do processo de avaliagdo e nas capacidades
de recursos, produzir uma lista de projetos que melhor agreguem valor para a
organizacao.

v' Priorizacdo: hierarquizar os componentes para cada estratégia ou categoria de
projetos (inovagdo, crescimento, economia de recursos, manutencdo e operacio),
segmento de investimento (curto, médio ou longo prazo) ou foco (cliente externo,
cliente interno ou fornecedores), de acordo com critérios estabelecidos.

v Balanceamento: verificar o melhor mix de componentes com o maior grau de
potencial de sucesso e que, no conjunto, dé suporte as estratégias da organizagao.
Ir4 demonstrar a habilidade de planejar e alocar recursos para maximizar o retorno
diante dos riscos identificados e desejaveis.
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v Autorizag¢do: comunicar formalmente a aprovagdo para execu¢do do que foi
planejado diante da constatacdo de sua praticabilidade.

Quando a execucdo de projetos passa a fazer parte da cultura da organizacdo é de se
esperar que ela ja tenha estabelecido em paralelo uma metodologia de gestdo de projetos para
acompanhar as questdes que envolvem prazo, custo, escopo e qualidade e, periodicamente,
fazer medicdes para aferir o progresso e o desempenho dos projetos.

Ha de se esperar que o gerenciamento de porta-folio de projetos faca a ligacdo entre as
tradicionais operagdes de gestdo e a gestdo de projetos propriamente dita. Contudo, o
problema para a maioria das organizacdes, é que nem sempre hd conex@o entre as funcdes de
projeto e as fungdes operacionais, STANLEIGH (2006). Os objetivos organizacionais nem
sempre sdo comunicados ao Escritério de Projetos de forma apropriada e as medi¢des feitas
dos projetos raramente estdo relacionados aos objetivos estratégicos. Outro problema diz
respeito a separacdo entre a selecdo do projeto e seu gerenciamento. Uma vez aprovado, o
projeto se descola dos objetivos estratégicos, passa a tomar forma prépria e, as medi¢Oes
passam a ser do projeto e ndo da estratégia da organizagao.

N

Segundo COOPER (2000), esses aspectos estdo intimamente ligados a area de
comunicacdo e afetam a tomada de decisdo ao induzir possiveis acdes inadequadas ou
intempestivas. Torna-se 6bvia a necessidade do enderecamento correto de informagdes para
que os processos de selecdo, encerramento, priorizagdo, avaliacdo e re-alocacdo de recursos se
déem no tempo e na forma mais assertiva possivel.

2.2 CARACTERIZACAO DE UM SISTEMA DE GESTAO DE PORTA-FOLIO

O gerenciamento de porta-félio de projetos serve para alinhar os projetos as estratégias
da organiza¢do com o firme propdsito de otimizar o uso dos recursos. Segundo LEVINE
(2006), as fungdes que dao forma a iniciativa de gerenciamento de porta-félio de projetos
incluem os seguintes processos:

v' Comité de revisio e encerramento serve para minimizar a necessidade de
cancelar os projetos desalinhados com a estratégia, incapacitados de alcangar os
objetivos, perda da “janela de oportunidade” ou mudanga tecnolégica relevante.

v Avaliacéo de risco, como elemento chave para a sele¢do de projetos.

v Avaliacio de beneficios, com o foco no cliente ou usudrio para se ter o valor do
projeto, quais os beneficios, quais os interessados, patrocinadores e beneficiarios.

v' Gerenciamento do tamanho do porta-félio de projetos. E fundamental a
utilizacdo racional dos recursos fazendo uma opcao seletiva dos projetos alinhados
aos objetivos estratégicos.

v Estabelecimento de medidas, para dar suporte as vdrias avaliacGes e andlises.
Estabelecer uma medida eficiente € a chave para um bom gerenciamento de porta-
folio para fazer andlises baseadas em dados confidveis.

v" Comunicacio direcionada para a alta geréncia. Descobrir como cada pessoa
mede e verifica o sucesso dos projetos é o desafio e, sendo assim, deve-se
direcionar a linguagem para atingir o publico alvo.

3. CONSTRUCAO DO MODELO

A partir das praticas de mercado e das caracteristicas da organizacdo em questdo,
foram propostos processos de gerenciamento de porta-folio de projetos de tecnologia da
informagdo. O resultado do trabalho foi aplicado na diretoria de Area de Tecnologia da
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Informacgdo de uma empresa publica, com o objetivo de dotar os gestores dos departamentos
de informagdes consolidadas sobre o conjunto de projetos e o correspondente desempenho no
nivel estratégico.

Durante as primeiras discussdes sobre a abrangéncia do trabalho foram identificadas
restricoes para que a acdo do processo ndo entrasse em conflito com outras esferas
organizacionais. Sendo assim, ao utilizar o modelo de proposto pelo PMI (2006) restringiu-se
a atuacdo, conforme representada em destaque na Figura 2.

Ge renciamenJ

Execitivo Visdo T Missédo T Plano - Objetivos  |—p Governam;a_l

Estratégico Estratégicos

| h
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do Porta-folio
+ e —
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de Projetos e Componente] 1wl Gerenciament p| Medida de E t
Programas Autorizado de Projetos Desempenho I‘. do Projeto
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I—D Operacies AbrangEncia da Metodologis  —

das Operagéed

Interface com a Metodologia = = ==

Figura 2 - Abrangéncia da Metodologia. Adaptacdo: PMI, 2006.

3.1. AMBIENTE PERCEBIDO

A primeira fase de estudo propiciou o conhecimento da estrutura da organizacio, as
atribuicdes funcionais das diretorias, seus departamentos, particularidades e a temporalidade
dos processos de planejamento da organizacdo. A organizagdo € composta por seis diretorias
de Area. Cada diretoria possui um assessor de planejamento que junto com os diretores sdo
mobilizados anualmente a participar do processo de construcio do planejamento estratégico
que norteia a organizacdo. O processo de planejamento estratégico é fundamentado e procura,
dentro do possivel, absorver as melhores praticas do mercado.

O Plano Estratégico da organizagao € elaborado para um periodo de quatro anos. A sua
estrutura € composta das declaracdes de visdo, missdo, valores e politicas. Identifica as mega-
tendéncias do setor, estabelece os objetivos estratégicos, constréi o mapa estratégico e
determina os indicadores estratégicos segmentados por perspectiva e, por ultimo, detalha a
missdo e as estratégias de area de cada diretoria.

O Plano de Negdcios € o documento que norteia o rumo da organizacdo onde sdo
explicitadas as definicdes estratégicas de mercado para os produtos e servigos, os aspectos
mercadologicos, as andlises de cendrios internos (forcas e fraquezas) e externos
(oportunidades e ameacas), as tendéncias e a andlise da concorréncia. Aqui, sdo listados os
segmentos de negécio, o porta-félio de produtos de cada segmento, as diretrizes, os
compromissos, as tendéncias, os orcamentos de custeio e de investimento e as metas para o
periodo.
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Como resultante dos dois documentos, sdo elaborados os Planos Taticos que
apresentam as taticas' que serdo desenvolvidas para atingir os objetivos e metas estabelecidas
pelo Plano Estratégico. Cada diretoria de Area é responsdvel pelo desenvolvimento e
publicacdo do seu Plano Tatico de acordo com as orientagdes estratégicas da organizacao.

Para fins desse trabalho as tdticas, serdo denominadas de projetos.

Todos esses documentos sao revisados anualmente de modo a garantir a organizacao
um processo continuo e dindmico de retroalimentagao, atualizacdo e alinhamento estratégico.

A organizagdo utiliza, um sistema de informagdes gerenciais (SIG) cuja funcdo é
documentar e dar apoio ao acompanhamento dos projetos espelhando todo o processo do
planejamento corporativo. Nele, sdo cadastrados os projetos, suas relacdes com as estratégias,
modelo de exceléncia e politicas, indicadores de acompanhamento e respectivas metas para
cada indicador. Essa ferramenta permite acompanhar as metas e o desempenho pretendidos
para um determinado periodo de tempo para os projetos.

Vale ressaltar que os projetos corporativos e, em especial, os que possuem aporte
tecnoldgico, necessariamente precisam seguir o método estabelecido no Guia de
Gerenciamento de Projetos da organizagdo, desenvolvido ha cerca de 4 anos. A incorporagdo
das melhores praticas de gerenciamento de projetos na organizagcdo se deu por meio de
estabelecimento de padrdes, ferramentas e técnicas, programas de treinamento, reunides de
alinhamento, “mentoring”, suporte técnico etc, a partir da contratacio de empresa
especializada em gerenciamento de projetos.

3.2. PROCESSOS DO MODELO

Respeitada a hierarquia funcional da organizacdo, foi possivel determinar um modelo
composto de conjunto de processos organizacionais para apoiar o gerenciamento do porta-
félio de projetos da Area de Tecnologia da Informacdo, cujos objetivos foram de: descrever
0s processos e sub-processos, modelos e técnicas adequados a realidade da area de TI; apoiar
seu uso por meio de material didatico (textos explicativos, fluxos e modelos) e, apoiar a
disseminagdo da metodologia de gerenciamento de porta-félio na diretoria de Area.

Os processos previstos no modelo (Figura 3) estdo divididos em dois grupos:

® Processos de Acompanhamento dos Projetos: compreendem os sub-processos de
Elaboracdo e de Acompanhamento, necessarios para documentar € monitorar a
evolucdo dos projetos componentes do porta-folio;

®  Processos de Gerenciamento do Porta-félio: compreendem os sub-processos de
Preparacio, de Relato e de Andlise, envolvidos na preparacio do porta-félio para o
gerenciamento, relato periédico de desempenho, andlise e proposicdo de
recomendacdes.

3.3. APLICACAO INSTRUMENTAL

O mecanismo de avaliacdo de projetos do presente trabalho foi baseado no modelo
hierarquico analitico, FIGUEIREDO (2002). Por meio de indmeros encontros, foi possivel

1 Taticas sdo as acOes, as atividades, os projetos, e os grupos de trabalho desenvolvidos para atingir os objetivos estabelecidos no Plano Estratégico. Entende-se por A¢do a
interferéncia em produtos, servigos e/ou processos jd estabelecidos e visa a implementagdo de melhorias, otimizagdes e sistematizagdes. A Atividade caracteriza-se pelo
desenvolvimento de etapas sem alterar processos jd estabelecidos. E ciclica e necessita ser acompanhada. O Grupo de Trabalho é uma equipe, com conhecimento
multidisciplinar, voltada para realizacdo de estudos, pesquisas e desenvolvimento das atividades referentes a fase de concep¢do de projeto ou programa, bem como fatos
emergenciais que tenham objetivos diferenciados da rotina e atividades da estrutura organizacional, com prazo de conclusdo definido. Projeto é todo empreendimento

tempordrio, que tem um comego e um fim bem definidos, com o objetivo de implantar um produto ou servigo tnico e inédito.
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chegar a um consenso sobre os critérios de avaliacdo, os pesos de cada critério e a defini¢do
de um mecanismo que atenda diretamente a diretoria de Area.

PLANEJAMENTO MONITORAMENTO
T
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Figura 3 - Processos da Metodologia de Gerenciamento do Porta-f6lio

Foi estabelecida uma matriz denominada de Matriz de Posicionamento (Figura 4) que
representa o resultado da anélise dos projetos em relacdo aos grupos de critérios estabelecidos:
estratégico, gerencial e dimensao. O resultado dessa andlise produziu valores que possibilitou
posicionar os projetos numa matriz tridimensional por meio de um grafico de bolhas (Figura
5). Essa representacdo griafica possibilitou visualizar a relevincia do projeto quanto ao

conjunto.

MATRIZ DO PORTA-FOLIO

PERIODO 2004-2007

REVISAO: 2006

2 MATRIZ DE POSICIONAMENTO
mensao do Projeta
Jeto! .
T Peso GC GCp HD CobiT ERP RA GSiv VIEN SWL
Escopo 8 1 1 2 3 5 5 3 2 1
[Tempo [ 2 2 4 4 5 5 2 3 3
Custo 6 1 1 2 1 5 3 1 1 1
ToE 20 P L 7] T 00| o8 Tz 10 7z
mporiancia Estralegica
Eto GC | GCp | HD | cobiT | ERP | RA | Gsw | VIEN | swL
atores Estrategicos Peso
efende a empresa contra ameacas externas 3 4 4
Explora novas oporiunidades 3 3 3
Favorece a expansao da receita 6 2 3
JAmETz & oferta de valor ao cliente ] 3 T
JAmplia a capacidade operacional 4 3 2 3 2 3 3 2 1 1
Tomr] o0 Ei) L i) 30 12 [:74 pig L) i
omplex| Tenc
Jeto! -
oS Cerencls Peso GC GCp HD CobiT ERP RA GSiv VIEN SWL
Estagio 3 2 3
Capilaridade 1 4
[nfra-estrutura {obras) 4 i
Intra-estrutura (T1) 3 5
Cesenvolvimento ou Customizagio de Software 1 5 5
Familiaridade 2 3 3 3 4 3 1 3 1 1
Interrelacionamento (interface, dependéncia) 3 1 1 3 3 5 [] F3 2 1
ToE_20 | & 30 7 70 35 13 32
[ESCala [1 8 5) Onde T Sigrica NUT minima, € & Maror grandeza/maxime
PONTUAGAD DO FFIOJETOI 1&] ”I “EI 1ﬁl !ﬁl EI 1E‘| 152] £X)
PESO NA ESTRATEGIA [_T00]__To0] 00 100] 5] 15 7 9109
PESO NA PERSPECTIVA [~ T00] | ki | T | i | 7]

Figura 4 — Matriz de Posicionamento
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‘ 100 Posicionamento e Desempenho
‘ Dimensao
+» Escopo
* Tempo
& 754 | = Custo
Alinhamento Estratégico = A )
*Defende a empresa contra ameacas H
+ Explora novas oportunidades = 4 ig 7
+ Favorece a expansao da receita uo.u 50 Fiisiviiiiin) '.\.fl o \\ | S
+ Amplia a oferta de valor ao cliente g | g€ A e i) . ERP
+ Amplia a capacidade operacional E S
=
< 2 GCp |
G
0 . :
0 25[ 50 75 100
Complexidade Gerencial
Desvio do Desempenho Fisico / Complexldade Gerencial
e *Estéagio do projeto
Regular Critico + Capilaridade
(>=-15% @ <-30%) (@ >=-30%) + Infra-estrutura (obras)
* Infra-estrutura (TI)
» Desenvolvimento ou Customizagao
« Familiaridade
» Interrelacionamento

Figura 5 — Posicionamento e desempenho dos projetos do porta-félio no Gréfico de Bolhas

Ao fazer a medicdo do desempenho de avango fisico de cada projeto ao longo dos
meses, uma nova informagdo é incorporada ao grifico. Dado o desvio entre os valores
planejados e realizados, aplica-se cores que representam o estado do desempenho de cada

projeto: verde para “Bom”, amarelo para “Regular” e vermelho para “Critico”.

Este recurso permitiu traduzir o tamanho dos projetos, seu posicionamento em relagdo
a sua classificacdo quanto a importancia estratégica e quanto a complexidade gerencial, seu
posicionamento em relacdo aos outros projetos e seu desempenho quanto ao avango fisico.

Para dar suporte as fungdes de acompanhamento e controle optou-se por formular uma
planilha eletronica, denominada de Matriz do Porta-félio (Figura 6), que possibilita o
cruzamento das informacdes dos projetos agrupados por Estratégias de Area e Objetivos
Estratégicos (Perspectivas) do Plano Estratégico da organizacdo. Nela sdo agrupados todos os
dados necessdrios para a consolidacdo e geracdo de graficos sobre o andamento do porta-félio
de projetos. Por meio de gréficos e histogramas, o painel apresenta uma macro-visdo do
desempenho da diretoria de Area. Ele é atualizado mensalmente e permite a andlise, de forma
consolidada por meio de varias visdes sobre o andamento dos projetos, das estratégias de area,
por departamentos e objetivos estratégicos.

A primeira representagio consolidada é o Mix do Porta-félio. E a fotografia do porta-
folio de projetos para um determinado periodo especifico. Apresenta os Tipos de Projetos,
Distribui¢do dos Projetos por Departamentos, Distribui¢do Temporal dos Projetos ao longo do
Plano Plurianual e Relevancia dos Departamentos quanto ao peso dos projetos. E uma visdo
estdtica e restrita a composi¢ao do porta-folio.



Il SEGeT — Simpdsio de Exceléncia em Gestao e

Tecnologia

10

MATRIZ DO PORTA-FOLIO - PERIODO 2004-2007 REVISAO: 2006
I,!'\FIE.!\ GESTORA DO PORTA-FOLIO: GESTOR DO PORTA-FOLIO:
1 RESUMO DOS PROJETOS DO PORTA-FOLIO
e
OB.JETIVO ESTRATEGICO | Processos Internos
ESTRATEGIA DE AREAIMeInorar a parformance tecnologica
< 2005 =] Meta Anual:
p— — — —
JAN FEV MAR AER MAIQ JUN JUL AGO SET QuT NOV DEZ
2 e ] == LS oy
Planejadol EE A% 45%] 53% 574 G4 74 Ti% 7% 839 a1 1008
Realizaco 314 32%] 35%] 30% 43 459 AT 50 53% 559 564 588,
2 DETALHAMENTO DOS PROJETOS DO PORTA-FOLIO
PROJETO T B~ Implantacac do ERP
Tipo]l &1 | Prazo | 02/2000 - 12/2006 [ Peso | 15 ] Area Gestora T Staws 1
Tndicador Porta-Tollo]Implantagao dos moaulos do ERD 1 rodicidade | Mensal
Mata Anual: Implantagéo de 100% dos médulos da Solugdio Inegrada de Gestéo Empresarial
JAN FEV MAR AER MAIQ JUN _I JUL AGO SET ouT NOV DEZ
[ 1) 20| [ 81 [E 7] 0| 92] 92) D 100}
2005 i B0% 20% 20%) 51% 654 74 Q0 92% 429 0447 100%
Eoalizado £ | 701 7ol 7ol B B 9 59 59| = [ |
2 | 75%)| i | i | 819 815 =2 | 255 S 8% 899 [E
PROJETO PI - Rede de Atendimento
Tipo]l &1 | Prazo | 092000 - 1272006 [ Teso | 15| Area Gestora T Staws 1
ndicador Porta-Tolio] Perceniual 4o avango do projeto 1 Hodicidade | Mensal
Meta Anual: Irmplantar 100% do projeto até dez/05
JAN FEV _I MAR AER MAIQ JUN JUL AGO SET auT NOV DEZ
Dlanaiad 25} 27| (R [ [E o} El 91 92] 93] o4} 100}
i (=R 27% 25%) 0% 04 404 314 1% 92% 3% [ 100%
2005 = = =
. = 6 5 G | & | | 8] 58 B8 22}
Realizado — — —
[ 25%) B2 75 2 | 2 | =2 | 25%) EE BE% [T [ |

Figura 6 — Matriz do Porta-félio

A segunda representacdo, o Painel de Controle (Figura 7) — é a cole¢do de gréficos

que traduzem o desempenho real do porta-félio de projetos diante das

perspectivas

estratégicas, das estratégias de drea, dos departamentos, dos projetos individualmente e de seu
posicionamento e desempenho no conjunto de projetos. O andamento dos projetos, o
desempenho dos departamentos, das estratégias de drea e dos objetivos estratégicos sao
representados por meio de graficos e histogramas, demonstrando os resultados apurados entre
o planejado e o realizado e identificados pelas as cores: verde para “Bom”, amarelo para
“Regular” e vermelho para “Critico”.

PAINEL DE CONTROLE - Ano 2005

Diretoria de Tecnologinﬂ

OEJETVOS ESTRATEGICOS I

Chente Marcado

IEEER

JAN MAR MAIO ML SET MOV

[ Fimaade = Faiends

Visao por Estratégia de Area

10
1o P 100%,
-
T / 5 -
it -
= i - .
bl B s ._,,-/_ - L
20 T
o [

Processos Inermos

BN OMAR MAD UL

—+—Fmzah s Fosmas

SET MW

Vigilla e cnoléglca —EE ------
T
ctimizar o5 I T
.,
Methorar apericrmancs wcnolégica [ 5 ]
Implantar governanga da Tl | 100%
b
Imestir no caphal imeiscrus! | o7 |
Aprinarar etacionamenro | ] .
[0 25% o 75% 100% 0% 25% 0% 75 100%
TATICAS ISOLADAS
Visdo das Taticas - Acompanhamento 2005 e Paosicionamento & Desempenho
Implantar Sodwars Livie B g
Valk Imemacional [ |
e 754
Garenclamento de Sarvidores 100 | £
@ | RA
5 ]
Rads de Apandimento [ | i \x \
do ERP Taes] [ o T =
z
Auditoria Coblt 0% | =
1 |
Help Desk oA .. 3| < 25 Gop O Eem
Coblir O Feguiar
Gesiho de Companentes [Tom -] v B
Gestdo de DI - ] o
a 5 50 I 100
[ 25% 50% 7% 100% Complexidade Garenclal

Figura 7 — Painel de Controle do Porta-félio de Projetos de TI
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4. CONCLUSAO

O gerenciamento de porta-folio de projetos foca fazer o projeto certo, KERZNER
(2005). Isso significa alocagdo apropriada de recursos, maximizagdo do retorno em pesquisa e
desenvolvimento e em gastos com tecnologia, operacionalizacido das estratégias do negdcio
com associagdo direta dos projetos as estratégias, manutencdo do posicionamento
competitivo, balanceamento de projetos e investimentos, comunicagdo de prioridade do
projeto por toda organizacdo e promogdo de objetividade na selecio de projetos, dentre outros.

O gerenciamento de porta-félio de projetos € um assunto vital e atual para as
organizagdes. De um modo geral ainda existem dificuldades a serem ultrapassadas como: a
insuficiéncia e falha de alocacdo de recursos, técnicas fracas de selecio de projetos,
deficiéncia na qualidade das informacdes necessdrias ao bom desempenho dos projetos e,
desmotivacdo da equipe dado ao curto espago de tempo para se dedicar ao projeto e as tarefas
rotineiras.

O que foi desenvolvido nesse trabalho representa a iniciativa de mostrar como 0s
projetos em seu conjunto estdo sendo geridos. A descri¢do do processo de gerenciamento do
porta-félio compreendeu a definicio de processos e tarefas chaves, o mapeamento de
informagdes, a descricdo de novos modelos de controle e avaliagdo. Por meio de fluxos de
processos bem definidos aprimorou-se a qualidade das informacdes e sua consolidagdo em um
unico instrumento - o Painel de Bordo do Porta-folio de Projetos. Nele é possivel visualizar
todo o conjunto de informacdes, que antes estavam dispersas em diversos documentos, em um
Ginico instrumento e dele fazer anélises concretas sobre o desempenho da diretoria de Area.

Em contraposicdo a muitas orientacdes de que um trabalho como esse s6 € bem
sucedido quando direcionado do nivel estratégico para o nivel operacional, este foi
desenvolvido no nivel titico da organiza¢do. Um indicativo de que a iniciativa foi capaz de
influenciar os dois extremos: os gestores de projetos e a alta dire¢do. Também, foi capaz de
influenciar o planejamento, o acompanhamento e a conducio dos projetos, promoveu uma
visibilidade eficiente sobre questdes relacionadas ao posicionamento estratégico e permitiu
evidenciar a complexidade gerencial de cada projeto diante do conjunto de projetos da
diretoria. Por tltimo, obteve aten¢io de Area de Planejamento da Empresa para a necessidade
de construir mecanismos semelhantes de acompanhamento e controle de seus projetos, de
forma integrada e alinhada as diretrizes estratégicas de cada Diretoria.

Espera-se que essa iniciativa promova melhorais quanto a identificacdo, selecdo,
priorizacdo e incorporacdo de novos projetos ao porta-folio de projetos, buscando sempre
elevar as taxas de sucesso em suas implementacdes e assegurando a devida percepciao dos
resultados por parte da organizacido. Que os projetos passem a estar, cada vez mais, alinhados
com 0s objetivos estratégicos e as metas dos negécios a fim de gerar maior valor para o
negocio.

Priorizar oportunidades de alto valor agregado aos negdcios é o grande desafio de
qualquer organizacdo.
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