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RESUMO
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1 Introducao

1.1 Motivacao

Muito se tem publicado e discutido nos ultimos tempos a respeito da geréncia
de projetos e ndo ha davidas de seus beneficios. KERZNER [2006] ironiza que ha
vinte anos as organizacdes tinham a escolha de utilizar ou ndo a abordagem de
geréncia de projetos e que na atualidade algumas companhias ingenuamente

continuam a pensar que ainda possuem tal escolha.

Mas apesar da ampla gama de beneficios que podem ser obtidos através da
aplica¢do do conceito de geréncia de projetos, descobriu-se que a gestdo dispersa de
projetos e programas ndo produz a médio e longo prazo os resultados necessarios a
realizacdo da estratégia das organizagdes [RODRIGUES, 2010]. KENDALL e
ROLLINS [2003] possuem o mesmo entendimento ao afirmar que se ainda todos os
projetos selecionados sdo concluidos com perfei¢do em relagdo ao tempo, orcamento
e escopo, mas que sequer cheguem perto de atender os objetivos da organizacao,
entdo ha algo equivocado ou ndo presente no processo de gerenciamento de portfolio.
Em outras palavras, para uma organizacdo ndo basta obter sucesso na geréncia
individual de seus projetos - é necessario que se garanta o sucesso em projetos que
estejam em linha com os objetivos estratégicos, sendo necessaria a selecdo, a
priorizagdo e o acompanhamento das demandas frente as perspectivas da corporagao.

Fins, para os quais, podemos aplicar o conceito de geréncia de portfolio.

Para o PMI [2008], enquanto o gerenciamento de projetos € o gerenciamento
de programas tém foco tradicionalmente em ‘“fazer certo o trabalho”, a geréncia de

portfolio estd interessada em “fazer o trabalho certo”.

Ainda que conhecidos os beneficios potenciais, pode-se dizer que a geréncia
de portfolios comega agora a ser difundida nas organizacdes. O Estudo de
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos 2009 [PMI, 2009] desenvolvido pelo

PMI Chapter Brasil, mostrou que, dentre 300 empresas pesquisadas, 96% afirmaram
13



utilizar metodologias de geréncia de projetos, porém 58% delas afirmaram que nem
sempre os projetos estdo alinhados ao planejamento estratégico e que ndo existe um
processo estruturado para sele¢do de projetos candidatos ao Portfolio e 67%
informaram ndo haver um processo estruturado para a priorizagdo dos projetos do
portfolio. Nota-se entdo que, apesar do conceito de geréncia de projetos estar
amplamente disseminado nas organizagdes, o conceito de geréncia de portfolio ainda

engatinha.

1.2 Objetivos

Em busca por identificar possiveis fatores que influenciam uma geréncia de
portfolio de sucesso e sua aplicagdo, ¢ apresentada nessa monografia uma pesquisa

de mercado com empresas brasileiras de diversos segmentos.

O estudo foi realizado através de um questionario eletrénico enviado a
diversos grupos, foruns e listas de discussdo relacionados ao tema e contou com a

participacdo de cinquenta respondentes.

A analise da pesquisa trouxe resultados plausiveis sobre fatores que
influenciam a efetiva geréncia de portfolio nas organizagdes, bem como possibilitou

coletar informagdes acerca do ambiente organizacional das empresas participantes.

1.3 Estrutura do Texto

O presente trabalho estd estruturado em capitulos e serd desenvolvido da

seguinte forma:

Cap. 2 - A Geréncia de Projetos — Descreve os conceitos relacionados com o

gerenciamento de projetos e as diferentes metodologias.

14



Cap. 3 - A Geréncia de Portfolio — Descreve os conceitos relacionados ao
gerenciamento de portfolio, seu relacionamento com as estratégias organizacionais,
os topicos abordados, papéis e sistemas de gerenciamento de portfolios, bem como

os beneficios trazidos por essa geréncia.

Cap. 4 - A Pesquisa — Descreve a definicdo dos objetivos e do instrumento da
pesquisa, apresenta a aplicagdo do pré-teste (validagdo), a populacdo pesquisada e,
por fim, apresenta a andlise e interpretacdo dos dados coletados por meio do

questionario aplicado.

Cap. 5 - Conclusdes - Retine as consideragdes finais, assinala as contribui¢des

da pesquisa e sugere possibilidades de trabalhos futuros.
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2 A Geréncia de Projetos

2.1 Introducgao

Embora o gerenciamento de projetos venha sendo utilizado desde os
primordios da civilizagdo, e.g., na construcao das pirdmides do Egito e do império
romano [CHIU, 2010], a literatura cita a década de 1950 como o inicio da era do
gerenciamento de projetos moderno. Desde entdo, sua aplicagdo tem se tornado
crescente a0 mesmo tempo em que as organizagdes percebem que, em um ambiente
global cada vez mais dindmico e extremamente competitivo, urgem respostas ageis
ao mercado. Assim, KERZNER [2002] aponta que os ultimos fatos mostram que os
modelos da maioria das empresas — burocraticos e lentos - ndo conseguem dar uma
resposta rapida a um ambiente em constante mutacao, devendo a estrutura tradicional
hierarquica ser substituida por uma estrutura de projetos ou outra estrutura
temporaria de administracdo que seja capaz de responder rapidamente as situacdes

criadas dentro e fora das organizacodes.

O termo “projeto” € descrito pelo PMI [2008] como um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado unico. Para TURNER
[2009], um projeto ¢ uma estrutura temporaria na qual recursos sdo atribuidos
objetivando entregar mudancgas benéficas, onde hé a visdo de um estado futuro que se
almeja alcancar e hé a necessidade de recursos (humanos, materiais, financeiros) para
atingir tal objetivo. Os projetos, geralmente, sdo executados para introduzir
mudangas no negocio, seja por novas obrigacdes legais / regulatdrias, controle de
custos, automatizacdo de processos, novas tecnologias, lancamento de novos

produtos, expansao do negdcio, etc.

Um projeto ¢ composto de atividades inter-relacionadas, coordenadas e que,
possivelmente, envolvem diferentes areas da organizagao com a finalidade de atender

a necessidades dos patrocinadores e clientes. Para TURNER [2009], projetos s@o
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uma forma de alcangar mudangas de uma forma mais rapida e flexivel, por meios que

ndo seriam alcancadas através da rotina da organizagao.

A singularidade dos projetos cria incerteza - ndo € possivel prever o futuro e,
portanto, n3o ha meios de ter certeza do que as formas planejadas de trabalho
atingirdo os objetivos desejados [TURNER, 2009]. Fato, pelo qual, faz-se necessario

o planejamento, monitoramento e controle do projeto.

Por ser temporario, ¢ preciso estabelecer limites de existéncia. Conforme
apresentado na Figura 2-1, um projeto ¢ iniciado a partir de uma entrada (input)
externa, a qual pode ser uma solicitagdo direta de um patrocinador, ou através de um
processo de portfolio. O projeto € concluido apds a entrega do resultado a que se
propds. TURNER [2009] compartilha da idéia de que a estrutura tempordaria (projeto)

¢ dissolvida uma vez que o novo estado tenha sido alcangado.

________

-« Project >
Boundaries

Project
Deliverables

Project
Initiator/
Sponsor

Project
Inputs

o

Process
Assets

Project
Records

Figura 2-1 - Limites do Projeto [PMBok, 2006]

2.2 Subprojetos e Programas

De acordo com a dimensao do objetivo a ser alcangcado, podem existir ainda
os conceitos de programas e subprojetos. Para o gerenciamento de projetos de alta
complexidade, esses podem ser divididos em subprojetos que, por sua vez, também
podem ser quebrados em outros subprojetos, conforme exemplifica a Figura 2-2. De

acordo com o [PMI, 2008], um subprojeto ¢ uma parte menor do projeto total, criada
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quando um projeto ¢ subdividido em componentes ou partes mais facilmente
gerenciaveis. Subprojetos também podem ser utilizados quando parte do projeto sera
desenvolvido por uma organizacdo fora da equipe do projeto. J4 um programa ¢
definido no mesmo PMBok como um grupo de projetos relacionados, gerenciados de
modo coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que ndo estariam

disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.

Na possibilidade de relacionamento entre programas — projetos — subprojetos
¢ davida comum a forma de estruturar os projetos - programas com projetos ou
projetos com subprojetos? Para VARGAS [2009], a decisdo pela estruturacdo deve
levar em consideragdo que subprojetos sdo partes de um projeto principal que nao
tém vida isolada. Programa, por outro lado, ¢ um conjunto de projetos que estdo
unidos e associados unicamente porque existe um interesse estratégico especifico

para sua unido, mas que podem ser executados isoladamente.

[ Subprojeto } [ Subprojeto J [ Subprojeto J

[ Subprojeto ] [ Subprojeto }

Figura 2-2 — Exemplo de relacionamento entre Projeto e Subprojetos

2.3 Geréncia de Projetos

A geréncia de projetos, por sua vez, ¢ definida no PMBok como a aplicagao
do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas em atividades de projetos a
com o propodsito de atender os requisitos do projeto. Usual e elementarmente, o
gerenciamento de projetos € baseado na restricdo tripla: escopo-tempo-qualidade,

onde a relacdo entre esses fatores ocorre de tal forma que ao alterar um deles, ao
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menos um outro sera afetado. Porém, ha outras restricdes, como orcamento, recursos

e riscos, que também devem ser consideradas.

Os beneficios que uma organizagdo pode obter com o uso de gerenciamento
de projetos sao um melhor controle dos projetos, melhor administragdo de mudangas,
maior numero de projetos bem sucedidos devido a melhora no desempenho, ao
aumento da eficiéncia e da eficacia, um balanco de demandas competitivas,
melhorias no monitoramento e no controle (proporcionando métodos consistentes
para as tarefas e marcos de deteccdo), uma projecdo precisa dos recursos necessarios

€ um mecanismo para a avaliacdo do desempenho [VARGAS, 2009].

2.4 Metodologias, frameworks e ciclos de vida

Dentro do gerenciamento de projetos, temos as diferentes metodologias de
geréncia que basicamente sdo processos repetitivos, fluxogramas e ferramentas que
podem ser utilizados em todos os projetos de um determinado universo. KERZNER
[2006] cita como caracteristicas de uma boa metodologia o uso de modelos, técnicas
padronizadas de planejamento, agendamento e controle de custos, formatos
padronizados de divulgacdo de resultados, flexibilidade, facilidade aos clientes para

entender e acompanhar o projeto, uso padronizado de um ciclo de vida, etc.

Existem atualmente inimeras metodologias de gerenciamento de projetos,
sendo a mais conhecida e aplicada mundialmente a baseada no Guia PMBok (4
Guide to the Project Management Body of Knowledge - Um Guia do Conhecimento

em Gerenciamento de Projetos) mantida e publicada pelo PML

O PMI [2008] descreve o PMBok como um guia que identifica um
subconjunto de conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas dentro
do conjunto de conhecimentos em gerenciamento amplamente reconhecido como
boas praticas para obtencdo de um resultado bem-sucedido. Entretanto, reconhece

que uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deva sempre ser
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aplicado uniformemente em todos os casos, sendo a organizacdo ou equipe

responsavel por determinar o que ¢ apropriado para cada projeto.

O gerenciamento de projetos, baseado no PMBok, ¢ realizado através da
aplicagdo e integracdo de 42 processos agrupados em cinco grupos (Iniciagio,
Planejamento, Execug@o, Monitoramento ¢ Controle, Encerramento) e nove areas de
conhecimento (Gerenciamento de Integracdo, Gerenciamento de Escopo,
Gerenciamento de Tempo, Gerenciamento de Custos, Gerenciamento de Qualidade,
Gerenciamento de Recursos Humanos, Gerenciamento de Comunicagio,

Gerenciamento de Riscos e Gerenciamento de Aquisi¢des).

Essencialmente, o PMBok dita as entradas (documentos, informagdes,
eventos), processos € técnicas (metodologias de gerenciamento de projetos,
templates, sistemas) e saidas (documentos, decisoes ¢ informagdes) de cada um dos
processos. A area de gerenciamento de tempo, tomando-a como exemplo, tem como
objetivo garantir o término pontual do projeto e considera para tal a definicdo,
sequenciamento, estimativas dos recursos ¢ duracdo das atividades e o
desenvolvimento e controle do cronograma. Por conseguinte, a medi¢do e controle

sdo mais facilmente executados.

Mas a crescente utilizacdo do conceito de gerenciamento de projetos tem se
convertido em sucesso? Apesar de apresentarem uma melhoria significativa frente a
1990, os relatorios Chaos Report [Standish Group, 2004, 2006] apresentaram uma
leve evolugdo na taxa de sucesso de projetos de TI entre 2004 e 2006, passando de
34% a 35%, conforme Figura 2-3, porém 2009 teve a menor taxa de sucesso da
década tendo caido para 32%, ao mesmo tempo em que teve o maior indice de
falhas: 24%, enquanto os projetos concluidos, com desvios em relagao ao custo € / ou

falta de funcionalidades originalmente especificadas, somaram 44%.

Sem entrar no mérito dos diversos fatores que podem implicar no insucesso
dos projetos, a maior ocorréncia de falha ¢ principalmente devido a falta de execugao
e foco além de um aumento de processos, ferramentas e burocracia, segundo o

Standish Group. O processo ndo estd ajudando, estd impedindo! Como as taxas de
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sucesso de projetos estdo baixas, mais controles sdo criados - 0 que significa menos
tempo gerenciando projetos e mais burocracia, o que leva a taxas de sucessos ainda
menores. As organizacdes acabam perdendo a perspectiva sobre o que € importante.
Nao ¢é sobre o processo ou a metodologia, o sucesso do projeto é alcangado quando
os envolvidos tem a liberdade de se concentrar no que € importante para entregar os
seus projetos. Opinido similar 8 d¢ SCHWABER [2004], que apontou que quando
um projeto falha, as pessoas comumente assumem que foi devido a abordagem
definida néo ter sido aderida com rigor; logo, concluem que tudo o que é necessario

para o projeto ser bem-sucedido ¢ aumentar o controle e defini¢do do projeto.

Failed Challenged Succeeded

2009 ﬁ ‘ 44% 32%

2006 [ITSTan 46% 35%
2004 H?j_ 51% 34%

Figura 2-3 - Taxa de Sucesso em Projetos’ - Fonte: The Extreme Chaos, The Standish Group
International, Inc.

Limitando-se ao universo de TI, AMBLER em sua pesquisa “2010 IT Project
Success Rates” consultou mais de 200 organizagdes com foco em analisar a taxa de
sucesso de projetos de acordo com os diferentes paradigmas — ad-hoc, iterativo, agil
e tradicional, mas de forma que refletisse a estratégia da pesquisa do Standish Group
e obteve resultado diverso aquele conduzido por esse grupo: nos projetos gerenciados
através de metodologias tradicionais houve 47% de sucesso, 36% de incompletos e
17% de falhas. Ja aqueles gerenciados com metodologias ageis tiveram uma taxa de
60% de sucesso, 28% de incompletos e 12% de falhas. Os conceitos de “sucesso”,

“incompleto” e “falha” seguem as mesmas defini¢des dadas pelo Standish Group.

! Failed — Projetos fracassados: aqueles que foram cancelados antes da conclusdo ou entregue e nunca utilizado

Challenged — Projetos modificados: aqueles que foram entregues, mas com atraso, tendo estourado o orgamento e/ou com
parcialmente as funcionalidades requeridas.

Succeded — Projetos bem sucedidos: aqueles entregues no tempo previsto, dentro do orgamento e com todas as funcionalidades
requeridas.
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As metodologias ageis sdo oriundas do Manifesto Agil que valoriza:
individuos e interacdo entre eles mais que processos e ferramentas; software em
funcionamento mais que documentagdo abrangente; colabora¢do com o cliente mais

que negociagdo de contratos; responder a mudangas mais que seguir um plano.

Dentre as abordagens ageis, o SCRUM [SCHWABER, 2004] é a mais
conhecida e unica aplicavel a projetos ndo-TI. O Scrum foi originalmente
formalizado para projetos de desenvolvimento de software, mas tem comecado a se

expandir a outros setores.

De acordo com a ScrumAlliance, organiza¢do sem fins lucrativos co-fundada
por Ken Schwaber para difundir o conhecimento e conceitos do Scrum, o Scrum ¢
um simples framework’ utilizado para organizar times e executar o trabalho
necessario de forma mais produtiva e com maior qualidade. E projetado para ser
adaptavel a mudanga de requisitos durante o processo de desenvolvimento e

fundamentado na teoria de controle de processos empiricos, iterativos e incrementais.

O Scrum ¢ baseado em "inspecdo e adaptagdo" e possui trés papéis, trés
cerimdnias e trés artefatos, sendo projetado para gerar entregas em Sprints -

geralmente iteragdes de 30 dias.

SCHWABER [2004] define cada um dos papéis como: Product Owner —
responsavel por representar o interesse de todos os envolvidos no projeto, criar os
requisitos gerais iniciais, definir o ROI alvo e manter atualizados e priorizados os
backlogs; Scrum Master - responsavel pelo processo Scrum, ensinando as praticas a
todos os envolvidos e garantindo que regras e praticas sejam entendidas e seguidas;
Time — responsavel por desenvolver as funcionalidades, sendo projetado para ser
auto-gerenciado, auto-organizado, multifuncional e para tornar o backlog do Produto
em produto com qualidade e valor para o cliente. SCHWABER [2009] defende a

quebra do comando-controle ao que os times devem ser auto-gerenciaveis; o Scrum

2 N e . S .
Ha muita discussdo sobre a utilizagdo dos termos “‘framework” e “metodologia”, nesse caso, utilizarei o que especifica a
ScrumAlliance.
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Master deve ser responsavel apenas por ensinar aos times serem auto-gerenciaveis,

mas o time planeja e executa seu proprio trabalho.

As cerimonias, eventos com duragdo fixa, sdo a reunido de planejamento da
Sprint, revisdo da Sprint e reunides didrias. E os artefatos sdo o Backlog do Produto,
Backlog da Sprint e o grafico de Burndown. O ciclo de vida de um projeto Scrum

pode ser visto na Figura 2-4 - Ciclo de Vida Scrum.

Backlog Sprint Backlog Sprint Reviewr

Figura 2-4 - Ciclo de Vida Scrum

E fato a necessidade de haver flexibilidade nos modelos gerenciais sem que
sejam inviabilizados os controles ¢ medi¢des. Para tal, o Scrum responde ao desafio
de como monitorar o progresso de um projeto com o Grafico de Burndown (Figura
2-5 - Exemplo de Grafico de Burndown) que registra a soma das estimativas do
esforco restante do backlog do produto ao longo do tempo. O grafico de burndown
apresenta o progresso até o objetivo, ndo em termos de quanto tempo foi gasto no
passado, mas em termos de quanto trabalho resta no futuro [DEEMER et al, 2010]. A
dificuldade em utilizar tal grafico ¢ que o Scrum é um framework projetado para ser
adaptavel & mudanca de requisitos; logo sdo comuns drasticas alteracdes no grafico a

cada nova iteragdo.
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Figura 2-5 - Exemplo de Grafico de Burndown

Ha diferentes metodologias, frameworks e ciclos de vida aplicados no
mercado. As abordagens baseadas em fases, que identificam uma sequéncia de etapas
a ser cumpridas sao comumente conhecidas como tradicionais - o método Cascata
(Waterfall) tem sido o processo predominante nos ultimos 25 anos. Ha outras
abordagens, como o CCPM (Critical Chain Project Management) que se baseia na
Teoria das Restricoes aplicada a projetos; Prince2 que ¢ uma metodologia dirigida a
processos; iterativa como ¢ o caso do RUP (Rational Unified Process) e abordagens
ageis, tendo como principais representantes o SCRUM, conforme visto

anteriormente, XP (eXtreme Programming) e FDD (Feature Driven Development).

2.5 Conclusao

Este capitulo apresentou as defini¢cdes de projetos, gerenciamento de projetos
e metodologias de geréncia de projetos passando por seus beneficios com base em
algumas pesquisas que demonstram que tais topicos, além de trazerem grandes
vantagens as organizagdes que os adotam, tornaram-se criticos para a sobrevivéncia

de empresas em um mercado globalizado e intensamente competitivo.
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Mas, conforme os relatérios Chaos Report [Standish Group, 2004 & 2006]
apontam para uma estabilizacdo na taxa de sucesso de projetos nos ultimos anos, ndo
teria se chegado a um limite nos beneficios trazidos por tais praticas? Limite este que
talvez possa ser ultrapassado com outra pratica ainda mais recente: a geréncia de

portfolio — topico objeto de estudo do proximo capitulo.

25



3 A Geréncia de Portfolio

3.1 Introducao

Companhias sem um gerenciamento de portfolio efetivo e seleg@o eficaz de
projetos encaram um caminho escorregadio ladeira abaixo. E dessa forma que
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT [2002] ilustram a importancia da geréncia
de portfolio nas organizagdes. De fato, com a alta complexidade das estratégias
corporativas somadas a uma quantidade infindavel de projetos, torna-se essencial
gerenciar a todos sobre a forma de conjunto, a fim de aumentar a transparéncia e
eficiéncia da tomada de decisdes no que tange a projetos, tanto diretamente quanto

sob programas [PMI, 2006].

O conceito de portfolio ¢ usado em diferentes dominios: financas, estratégia,
marketing, educagado, politica [THIRY, 2007]. Portanto, o termo passou a representar
diferentes significados, sendo reconhecido que existem muitos tipos e variedades de
portfolios, como por exemplo, no setor financeiro, onde um portfélio ¢ uma colegdo
de instrumentos de investimento (agdes, obrigagdes, fundos mutuos, commodities,
etc.) [PMI, 2006]. No entanto, nesse trabalho o conceito de portfolio sera restrito

aquele relacionado a projetos.

Um portfolio ¢ definido pelo PMI [2006] como um conjunto de programas,
projetos, sub-portfolios e outros trabalhos ativos da organizagdo em um ponto
especifico no tempo, podendo ser definido como uma colegdo de projetos ou
programas e outros trabalhos que sdo agrupados (conforme Figura 3-1 - Inter-
relacionamento em um Portfolio — Exemplo [PMI, 2006]) para facilitar o efetivo

gerenciamento a fim de atender aos objetivos da estratégia de negocio.

Por sua vez, o conceito de geréncia de portfolio de projetos é amplo e ndo ha
consenso sobre sua abrangéncia. Para TURNER [2007], o gerenciamento de
portfolio é o processo de analisar e alocar recursos organizacionais a programas e

projetos de forma continua, para alcangar os objetivos corporativos ¢ maximizar
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valor aos stakeholders. Ja& DYE e PENNYPACKER [2003] possuem um
entendimento mais amplo, onde a geréncia de portfolio pode ser definida como a arte
e a ciéncia de aplicar um conjunto de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas ao conjunto de projetos de uma organizacdo como forma de atender ou
exceder as necessidades e expectativas da direcdo na gestdo estratégica dos
investimentos da empresa. Para o PMI [2006], a geréncia de portfolio é o
gerenciamento centralizado de um ou mais portfolios, que inclui a identificacao,
priorizacdo, autorizagdo, gerenciamento e¢ controle de projetos, programas e outros
esfor¢os relacionados, visando atingir objetivos especificos da estratégia de negocio.
COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIDT [2002] possuem uma visao mais distinta,
onde a geréncia de portfolio também diz respeito a equilibrio, auxiliando o alcance
do mix 6timo de investimento nas relagdes risco versus retorno, manutengao versus

crescimento e curto prazo versus longo prazo.

Figura 3-1 - Inter-relacionamento em um Portfélio — Exemplo [PMI, 2006]

Na literatura ainda podem ser encontradas diversas defini¢des para o tema,
mas o ponto ¢ que o gerenciamento de portfolio ¢ um assunto difuso e abrangente. E
mais do que a selegao de projetos, apesar desta ser parte do gerenciamento; ¢ mais do

que orcamentagdo anual ou alocag@o de recursos entre projetos, vai além do simples
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desenvolvimento de uma lista priorizada de projetos, ¢ mais do que a definicdo de
estratégia e tentativa em selecionar o melhor conjunto de projetos para atender as
necessidades estratégicas, apesar de estes serem certamente componentes chaves do
gerenciamento de portfolio. Finalmente, ¢ mais do que alocagdo corporativa de
recursos, apesar de que esse planejamento corporativo deva envolver ou interagir
com o gerenciamento de portfolio. O gerenciamento de portfolio inclui tudo isso

[COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2002].

Entretanto, apesar das diferentes defini¢gdes e abordagens, a finalidade do
gerenciamento de portfélio ¢ comum a todas: atender aos objetivos estratégicos
organizacionais. E, conforme citado por KERZNER [2001], nas organiza¢des lideres
de mercado, o gerenciamento de projetos € alinhado e integrado com as metas e
objetivos de negbcio da empresa. Por conseguinte, podemos ver o gerenciamento de
portfolio como um meio, um intermediario necessario entre a geréncia de projetos e

0s objetivos e estratégias organizacionais.

3.2 A Geréncia de Portfolio e as Estratégias Organizacionais

Na Figura 3-2 podem ser vistos os vinculos entre o gerenciamento de
projetos, o gerenciamento de portfolio e objetivos e estratégias organizacionais, onde
as setas representam as influéncias nos relacionamentos entre os elementos, o topo
do triangulo (Visdo, Missdo e Objetivos e Estratégias Organizacionais) ilustra os
componentes utilizados para definir as metas e objetivos da organizagdo, a base do
triangulo corresponde aos componentes que garantem as operagdes da organizacao e
execugdo eficiente e efetiva do portfolio, ao tempo em que o meio do triangulo
representa os processos que estabelecem as acdes necessarias e apropriadas para

atender aos objetivos da organizagao.
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Figura 3-2 - Relacdes Gerais Entre Processos Estratégicos e Taticos na Organizacao [PMI, 2006]

A missdo e objetivos da organizagdo devem conduzir a abordagem ao
portfolio e sua analise [TURNER, 2007], enquanto a aplicacdo do gerenciamento de
portfolio permite a interconexao entre projetos e estratégias propostas através do
compartilhamento de objetivos e alocacdo de recursos [PMI, 2006]. Em suma, o
gerenciamento de portfélio combina o foco da organizacdo de garantir que os
projetos selecionados atendam a estratégia do portfolio com o foco do gerenciamento
de projeto de entregar efetivamente os projetos dentro de sua contribui¢do prevista ao

portfdlio [PML, 2006].

3.3 Topicos da Geréncia de Portfélio

Dentre os topicos abordados na geréncia de portfélio, o primeiro deles ¢ a
selecao dos projetos candidatos (Figura 3-3 - Processo de Selecdao e Priorizagdo de
Projetos); muitas vezes essa etapa ¢ executada em conjunto ou de forma mesclada
com a etapa seguinte, a priorizacdo. Sua importancia estd na necessidade de otimizar

a alocacdo de recursos por meio de um processo para escolher quais projetos a
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organizacdo deve empreender e alocar seus limitados recursos para, desse modo,
constituir o portfélio [TURNER, 2007], uma vez que é possivel afirmar que quase
todas ou todas organizagdes tém dificuldade em obter os recursos necessarios para
suprir plenamente as necessidades de seu negoécio. A selecdo dos projetos
prospectivos deve levar em conta os objetivos estratégicos da organizagdo, assim
como decisdes politicas internas / externas, possiveis demandas legais / regulatérias e
deve ser realizada em cima do universo de demandas identificadas através de
processos estruturados, com critérios claros e bem definidos. Dessa forma, o
gerenciamento de portfolio assegurard que a colecdo de projetos selecionados e
concluidos atenda aos objetivos da organizagdo [KENDALL & ROLLINS, 2003].
RAD e LEVIN [2007] indicam que um portfolio ideal tera um grupo balanceado de

projetos que esteja completamente alinhado com a estratégia organizacional atual.

Ao decidir com quais projetos se comprometer, uma organizacdo pode
escolher tratar todos os projetos no mesmo nivel e somente usar uma matriz de
pontuagdo para selecionar projetos. Alternativamente, projetos podem ser divididos
em categorias € a organizagdo decide antecipadamente alocar um determinado
percentual dos seus recursos anuais para cada tipo de projeto. Em tal circunstancia, o
processo de sele¢do ocorre para cada categoria [TURNER, 2007]. Nesse tltimo caso,
pode aparecer o conceito de multiplos-portfolios, onde cada area / departamento

possui seu proprio portfolio, que esta subordinado a um portfélio corporativo.

Logo que constituido o portfolio, ¢ realizada a priorizacdo dos projetos
anteriormente selecionados (Figura 3-3 - Processo de Selecdo e Priorizacdo de
Projetos). Frequentemente, as organizagdes tem dificuldade em priorizar projetos e
fazer o melhor uso de seus recursos [TURNER, 2007]. A fung¢do da priorizacao ¢
assegurar que aqueles projetos que fornecam maior valor ao negocio e possuam
maior alinhamento com as estratégias da organizagao sejam aprovados e executados
primeiramente. Portanto, nessa etapa ¢ crucial que cada um dos projetos candidatos
tenha seus possiveis beneficios estimados. KENDALL e ROLLINS [2003]
consideram um grave sinal de alerta quando em muitos projetos os gerentes afirmam

que os beneficios sdo intangiveis ou muito dificeis de serem quantificados. Se os
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beneficios ndo puderem ser estimados, entdo sdo grandes as chances de que apds a
conclusdo do projeto (se de fato o projeto for concluido), os beneficios a organizacdo

sejam nulos ou negativos.

Como um mecanismo de priorizacdo, TURNER [2007] recomenda a criacao
de uma lista priorizada de programas e projetos, baseada nas contribui¢des para os
objetivos estratégicos da organizagdo. A combinacdo e compasso adequados dos
esforcos serdo baseados nessa lista, de acordo com a disponibilidade de recursos e
sinergia entre programas e projetos. A lista possibilitard aos tomadores de decisdo
saber o que financiar e 0 que deixar na reserva caso recursos se tornem disponiveis

ou se alguma circunstancia for alterada.

O processo de priorizagdo também pode ser realizado utilizando-se um
modelo de priorizagdo que proveja suporte a decisdo aos responsaveis pelo portfolio.
Um modelo de priorizacdo considera uma lista de projetos potenciais e estima cada
um deles para identificar um portfolio 6timo, levando em consideracio restri¢des
organizacionais. TURNER [2007] registra que modelos de decisio devem ser
dinamicos e flexiveis o suficiente para proporcionar continuos realinhamentos do
portfolio, considerando mudangas ao ambiente da organizacdo. Entre os modelos
mais amplamente utilizados estdo os algoritmos de Cooper [COOPER, 1985], Archer
[ARCHER & GHASEMZADEH, 1999] e o AHP [COYLE, 2004], mas ndo ha

consenso entre algoritmos de planejamento 6timos [PAYNE, 1995].

Selegao Priorizacao
@ Pr
ojetos Projetos
Wilas Candidatos Pncuzados
Propostas
de Projetos i
@ J

Figura 3-3 - Processo de Selecdo e Priorizacdo de Projetos
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Apbs serem selecionados e priorizados, os projetos comecam a ser
executados. Nessa etapa, a saude financeira, cumprimento de prazos, alocagdo de
recursos e outros fatores dos projetos sdo analisados através do portfolio. Logo,
conforme explicado por RAD e LEVIN [2007], dados precisos e atualizados sobre
custos, cronogramas, entregas e recursos devem estar disponiveis quando o sistema
de gerenciamento de portfolio de projetos for utilizado para o ciclo de avaliacdo dos
projetos. Assim, o sistema proporcionard a organizagdo uma imagem atualizada e
precisa de onde estdo alocados os recursos dos projetos. Tal conhecimento trara
condicdes de reagdo rapida a condigdes externas de mercado, redirecionando
continuamente os valiosos recursos empresariais aqueles projetos que resultem em

uma posi¢do competitiva mais favoravel.

O monitoramento do avango destes projetos deve ser a luz de uma estratégia
corporativa envolvente, do desempenho de projetos individuais e das demandas de
recursos de toda a empresa [RAD & LEVIN, 2007]. Durante a avaliagdo, projetos
ativos podem ser acelerados, cancelados ou freados e recursos podem ser alocados ou
realocados para outros projetos ativos ou para os que estejam na fila de execucao.
Esse processo inclui revisdes periddicas do portfélio com todos os projetos
(analisando todo o conjunto de projetos e comparando um projeto contra o outro);
tomando decisdes continuas sobre o prosseguimento ou cancelamento para cada

projeto [COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2002].

Como visto anteriormente, um objetivo do gerenciamento de portfolio ¢ o
compartilhamento de recursos (humanos, financeiros, fisicos e outros) entre
programas e projetos através da organizacdo. Portanto, apds analisar o portfolio atual
e recursos disponiveis, a equipe do gerenciamento de portfolio examina os propositos
dos programas e projetos e suas demandas por recurso. Se os recursos requeridos
forem inferiores ou iguais aos recursos disponiveis, um numero de novos programas /
projetos podem ser iniciados até a disponibilidade de recursos. Se houver menos
recursos disponiveis do que o necessario, mudangas devem ser realizadas usando a
priorizagao dos programas ¢ projetos para ajudar a decidir quais deverdo ser

interrompidos e quais deverdo ser acelerados [TURNER, 2007].
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Deste modo, a avaliacdo do portfolio deve ser tratada como um processo
continuo: enquanto os projetos estiverem em andamento devem continuar a ser
avaliados periodicamente [RAD & LEVIN, 2007]. A reavaliacdo do portfolio deve
ser realizada repetidas vezes enquanto novas informacdes surgem, seja referente a
execucdo dos projetos, seja referente a propria organizacdo e a seu ambiente interno /
externo. Como citado por RAD e LEVIN [2007], esse ciclo de avaliacdo € necessario
e significativo porque durante o periodo de intervencdo ndo somente os valores
estimados de custos e de duracdo do projeto podem ter mudado, mas também os
objetivos e estratégias organizacionais. Muitas organizagdes ndo reavaliam o
portfolio de forma continua e frequentemente conduzem a “elefantes brancos” ou

investimentos de baixo retorno [TURNER, 2007].

Além da reavaliagdo periddica do portfélio como um todo, podem também
haver reavaliagdes ciclicas de cada um dos projetos, assim como no modelo “stage-
gate”, no qual o projeto ¢ estruturado em vdarias fases de revisdo, denominadas
estagios (stages), e o marco entre duas fases sucessivas ¢ denominado “gate”. A
chave para esse processo ¢ que a validade do projeto ¢ revista a cada marco, dai o
nome ‘“stage-gate” [RAD & LEVIN, 2007]. H4 também similarmente o método
“end-of-phase”, ou “fim de fase”, onde a cada término de uma fase do ciclo de vida
do projeto, este ¢ reavaliado podendo receber um “go” - permissdo para continuar a
execucdo da proxima fase - ou um “no-go” — paralisacdo ou cancelamento do

projeto.

O “no-go” ainda ¢ tabu em muitas organizagdes, que falham ao ndo
reconhecer a necessidade de cancelar projetos que ndo mais se justificam,
desperdigando, assim, as verbas or¢adas. Dada a visibilidade do portfélio de projetos
por todas as partes interessadas, reconhecer a necessidade de interromper o trabalho ¢
uma oportunidade clara de tornd-lo mais 1til para o negdcio. Quanto mais cedo a
organizacdo chegar a uma decisdo e cancelar um projeto, melhor serd o retorno ao

negocio [KENDALL & ROLLINS, 2003].

Com a conclusdo dos projetos, ¢ saudavel apurar o resultado de cada um,

obtendo informagdes cruciais como licdes aprendidas para novos projetos. Mas uma
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falha muito comum nas organizagdes ¢ realizar essa apuracdo no momento da (ou
logo apds a) conclusdo do projeto. O beneficio real de um projeto s6 pode ser
mensurado efetivamente em médio ou longo prazo. Tal beneficio deve estar
associado a operacdo; associa-lo simplesmente a uma entrega com sucesso pode nao
ser suficiente para mensurar o sucesso. Beneficios vao além de simples medidas

financeiras e genéticas [TURNER, 2007].

3.4 OsPapéis

Quanto a responsabilidades e papéis no gerenciamento de portfolio, ha muita
variagdo de acordo com cada organizacdo e sua maturidade quanto ao tema.
TURNER [2007] dita que apenas os stakeholders podem decidir quais beneficios a
organizacdo pode esperar de seus programas e projetos. Entdo ¢€ util que se estabeleca
um comité ou conselho composto pelos stakeholders principais para a tomada de
decisdes e aprovacao da selecdo de projetos. Essas responsabilidades sdo divididas

pelo PMI [2006] entre:

a) Gerentes Executivos: responsaveis por transportar os objetivos estratégicos ao
gerenciamento de portfolio; entretanto, podem assumir parte de ou toda a
responsabilidade do gerenciamento de portfoélio em pequenas organizagdes;

b) Conselho de Revisdo de Portfolio: responsavel por ditar o framework, regras e
procedimentos para a tomada de decisdes, com autoridade para avaliar o
desempenho do portfolio e tomar decisoes importantes quando necessario. Deve
ser composto por individuos com conhecimento necessario e experiéncia para
discernir o grau de alinhamento estratégico e objetivos organizacionais com o0s
componentes do portfdlio;

c) Gerentes de Portfolio: responsdveis pelo processo de gerenciamento do
portfolio. O gerente de portfolio recebe informagdes de desempenho e transmite
ao Conselho de Revisdo de Portfolio como os componentes como um todo estao

alinhados com os objetivos estratégicos.
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O PMI ainda lista como envolvidos no gerenciamento de portfélio os papéis
de Patrocinador, Gerente de Programa, Gerente de Projeto, Escritorio de Geréncia de
Projetos (PMO — Project Management Olffice), Equipe do Projeto, Gerentes de
Operacdo, Gerentes Funcionais, Gerentes Financeiros, Clientes e Vendedores/

Parceiros do Negocio.

3.5 Coleta de dados e Sistemas de Gerenciamento de Portfélio

Por todas as etapas do gerenciamento de portfolio, é preciso que sejam
coletados dados sobre os projetos em si e indicadores de desempenho. Afinal, como
questionado por KENDALL e ROLLINS [2003], como um gerente de portfolio pode
determinar se o seu portfolio ¢ “saudavel” sem as informacdes basicas? E em
portfolio de projetos, informagdes chaves para responder a essas questdes vitais nem

sempre estdo prontamente disponiveis.

TURNER [2007] indica que os dados coletados devem ser mensuraveis em
termos quantitativos e qualitativos; viaveis em termos financeiros, de equipamento,
de habilidade e tempo; relevantes e acurados para refletir o que ¢ para ser medido de
uma forma precisa; sensiveis, sendo capazes de identificar mudancas ao longo do
tempo; e temporais, para informar em tempo uma efetiva tomada de decisdo.
TURNER também menciona que geralmente as organizacdes coletam dados
quantitativos basicos de seus projetos como informacdes financeiras e de tempo,
sendo frequentemente os Unicos coletados. Mas desde a popularizagdo do valor
agregado, a coleta desses dados se tornou mais comum. Entretanto, projetos sdo
empreendidos para gerar valor ao portfolio; logo os dados coletados deveriam ser
vinculados a geracao de valor e, como tal, deveriam ser qualitativos e quantitativos.
Dados do portfélio incluiriam detalhes sobre os objetivos do projeto, custos, duracao,
riscos, realizacdes, demandas de recursos e fatores de sucesso [RAD & LEVIN,

2007].
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Todos esses processos do gerenciamento de portfolio sdo caracterizados por
informagdes incertas e mutaveis, oportunidades dindmicas, metas multiplas e
consideragdes estratégicas, interdependéncia entre projetos e multiplos tomadores de
decisdes [COOPER, EDGETT & KLEINSCHMIDT, 2002]. Por toda essa
complexidade que envolve a disciplina, faz-se necessario o uso de uma ferramenta
para auxilio as organizagdes. Essas ferramentas sdo comumente conhecidas como
EPM - Enterprise Portfolio Management — ou ainda EPPM — Enterprise Project
Portfolio Management, em tradugdo livre: Gerenciamento de Portfélio de Projetos
Corporativo. E importante que o sistema de gerenciamento de portfélio nio seja
somente um sistema facilitador ou para acompanhamento e sim uma ferramenta

integrada para a tomada de decisdes [RAD & LEVIN, 2007].

No passado, as ferramentas de geréncia de projetos eram incapazes de prover
a habilidade de inspecionar o status do portfolio de projetos de imediato. Esse ndo ¢
mais o caso com o aparecimento de novas solugdes em software, que permitem a
inspe¢do em projetos, ndo importando onde no mundo esses projetos estejam sendo
executados. Sem o surgimento de aplicacdes plenas de projetos, que permitem ampla
colaboragdo entre departamentos e companhias, o gerenciamento efetivo de portfolio
ndo seria possivel, ao que o gerente de portfolio ndo seria apto a gerenciar as

mudancas em tempo real quando fossem necessarias [TURNER, 2007].

Como afirmam KENDALL e ROLLINS [2003], muitas organizagdes estdo
buscando melhores controles do ambiente de gerenciamento de projetos. Os
executivos tem se preocupado com a conclusdo de projetos no tempo previsto para
atingir a objetivos anuais e trimestrais. Essas premissas ajudam a criar um mercado
em desenvolvimento para ferramentas de geréncia de projetos que possibilitem
quaisquer organizagdes a mensurar, controlar ¢ gerenciar os dados de projetos pelos
quais sao responsaveis. Grande parte das organizacdes ambiciona aplicar tais

conceitos em todos os seus ambientes de projetos.

Uma organizagdo pode optar por desenvolver seu proprio EPM ou pode

adquirir um dos inumeros softwares disponiveis no mercado. Nesse ultimo caso, os
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detalhes do sistema devem ser customizados as circunstancias € ao ambiente da

organizacdo [RAD & LEVIN, 2007].

Conforme afirmam RAD e LEVIN [2007], a literatura demonstra que, se a
estrutura do gerenciamento de portfolio for sistematica e completamente

formalizada, ela beneficia significativamente as organizagdes.

Contudo, todos esses vastos assuntos englobados pela geréncia de portfolio
ndo sdo de facil aplicacdo pelas organizagdes. Ha inumeros obstaculos e dificuldades
encontradas por aquelas que anseiam a aplicacdo efetiva do conceito de
gerenciamento de portfolio em sua plenitude. TURNER [2007] cita, por exemplo,
que a solidez dos dados coletados do portfoélio ndo € questionada e os dados
coletados ndo sdo utilizados da forma adequada. KERZNER [2001] cita que,
possivelmente, 0 equivoco mais comum origina-se quando a organizagdo acredita
que a implantacdo de uma metodologia singular ¢ a solu¢do para todos os problemas.
Por outro lado, diferentes metodologias aplicadas podem se tornar um desafio ao
monitoramento ¢ controle pelas diversidades no acompanhamento da evolugao dos

projetos.

3.6 Sintese dos Beneficios da Geréncia de Portfolio

Dentre as mais variadas dificuldades que podem ser resolvidas ou
minimizadas pela geréncia de portfolio, incluem-se os quatro maiores problemas
universais da geréncia de projetos dentro das organizacoes, segundo KENDALL e
ROLLINS [2003]: quantidade excessiva de projetos ativos (geralmente o dobro do
que uma organizagao deveria ter), execu¢ao de projetos incorretos (projetos que nao
trardo valor a organizagdo), projetos nao relacionados as metas estratégicas e, por
ultimo, portfolios desbalanceados. Outras fontes citam ainda um alivio aos
obstaculos gerados pelas areas executoras serem vistas como uma caixa preta, dada a

falta de visibilidade e interacdo pobre com os clientes.
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A questdo final a ser respondida por um gerenciamento de portfolio é: “O
projeto ¢ gerenciado de forma eficiente com melhores resultados, com uma utilizagdo
otima de recursos, com esfor¢o 6timo, e em cumprimento com valores e padrdes

organizacionais?” [PMI, 2006]

3.7 Conclusao

Neste capitulo foram apresentadas definigdes acerca de portfolio e a geréncia
de portfolio e mostrou ser factivel concluir que a aplicacdo desses conceitos pode
trazer inimeros beneficios as organizagdes, tais como aprimorar a efetiva alocacdo
de recursos, aumentar os niveis de colaboragdo e comunicacao entre e intra-equipes —
incluindo area executora x area cliente - prover suporte ao nivel executivo quanto a
priorizacdo, avaliacdo e selecdo de projetos e certificar-se da execugdo dos projetos
corretos, pois “certamente ndo ha nada tdo inutil quanto fazer com grande eficiéncia

algo que nunca deveria ser feito.” (Peter Drucker)

No proximo capitulo sera apresentado todo o corpo da pesquisa de mercado
relacionada ao tema, a fim de identificar fatores que influenciam uma efetiva

aplicagdo do conceito de geréncia de portfolio nas organizagdes brasileiras.
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4 A Pesquisa

Segundo ROBSON [1993] os tipos de estratégia que podem ser utilizados em
estudos experimentais sdo: (i) Pesquisa de Opinido — Survey; (ii) Estudo de Caso, e
(iii) Experimento. Nesse estudo foi escolhida a estratégia de pesquisa de opinido —

survey, cujas caracteristicas sdo apresentadas da seguinte forma por YIN [2005]:

a) Questdes do tipo “como” e “por qué”;
b) Sem dominio sobre eventos comportamentais;

c) Focalizados em acontecimentos contemporaneos.

Assim, a escolha deste método se justifica em virtude do fim pesquisado ser

atual e ndo demandar controle sobre eventos comportamentais.

4.1 Definicao dos Objetivos

Como visto nos capitulos anteriores, sdo muitos os beneficios que podem ser
alcangados através de uma efetiva geréncia de portfolio. No entanto, esse conceito
ainda ¢ explorado por um baixo numero de empresas. Assim, objetivou-se identificar
possiveis fatores que influenciam uma geréncia de portfolio de sucesso e sua
aplicagdo em empresas brasileiras de diferentes segmentos, ndo se limitando apenas

aquelas de TI.

4.2 Desenvolvimento do Instrumento

O instrumento utilizado nesse estudo foi o questiondrio. Para melhor
entendimento das variaveis envolvidas, sera apresentado nessa secdo o que se
desejou extrair de cada uma delas e as respectivas opg¢des disponibilizadas aos

participantes.
39



Os trés primeiros itens dizem respeito a identificacdo da empresa participante
e do responsavel pelo preenchimento. As informagdes solicitadas foram “Nome da
Empresa”, “Nome do Participante” e “E-mail do Participante”. O objetivo desses
dados foi o de contactar o participante, se necessario fosse, ¢ o de permitir uma
validag@o da veracidade da participagdo da empresa, isto €, se a empresa realmente

existe e se o respondente ¢ um funciondrio da mesma.

A partir desse ponto, os itens listados sdo aqueles que compdem de fato a
pesquisa. As respectivas perguntas para cada questdo estdo listadas no Apéndice C —

Questionario seguindo estritamente a mesma numeragao.

1) Area de Atuagdo: é uma variavel que tem como objetivo identificar o segmento
de mercado no qual a organizacdo participante estd inclusa, com o objetivo de
entender sua relacdo com a utilizacdo da geréncia de portfolio. As opgdes
disponibilizadas aos participantes foram adaptadas do Estudo de Benchmarking
em Gerenciamento de Projetos 2009 [PMI, 2009], conforme lista abaixo:

a) Consultoria;

b) Servigos;

c) Tecnologia da Informacao;

d) Industria;

e) Engenharia;

f) Governo (Administragdo Direta ou Indireta);
g) Petroleo, Petroquimica e Gas;

h) Servicos Financeiros / Seguros;

i) Telecomunicagdes;

j) Outro. Qual?

2) Faturamento Anual: esta variavel busca identificar o porte financeiro da empresa
através de seu faturamento anual, com a pretensao de entender sua relagdo com a
utilizagdo da geréncia de portfolio. As opcdes disponibilizadas aos participantes
foram transcritas do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos

2009 [PMI, 2009], conforme lista abaixo:
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3)

4)

5)

a) Acima de R$1 bilhao;

b) Entre R$500 milhdes e R$1 bilhdo;

¢) Entre R$100 milhdes e R$500 milhdes;
d) Entre R$10 milhdes e R$100 milhdes;
e) Abaixo de R$10 milhdes.

Numero de Funcionarios: esta variavel busca, com o anseio de verificar sua
correspondéncia com a geréncia de portfolio, identificar o porte da empresa em
relacdo ao numero de funcionarios. As opgdes disponibilizadas aos participantes
foram transcritas do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos
2009 [PMI, 2009], conforme lista abaixo:

a) Abaixo de 100;

b) Entre 100 e 500;

c) Entre 500 e 1000;

d) Entre 1000 e 5000;

e) Acima de 5000.

Tipo de estrutura organizacional: essa varidvel busca entender de que forma a

organizagdo esta estruturada no que tange a seu organograma. As opg¢des, listadas

abaixo, foram adaptadas do Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de

Projetos 2009 [PMI, 2009]:

a) Estrutura Projetizada (equipes orientadas a projetos e/ou clientes);

b) Estrutura Funcional (equipes organizadas por funcionalidade ou seguindo
estruturas internas da empresa);

c) Estrutura Matricial (combinagdo entre as estruturas Projetizada e Funcional).
Adocgdo da geréncia de projeto: essa variavel tem como simples objetivo

identificar se a organizagao utiliza o conceito de geréncia de projetos. Logo, as

opcdes dadas foram “Sim” e “Nao”.
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6)

7)

8)

Tempo de utilizagdo da geréncia de projetos: essa variavel apresenta uma escala
com quatro posicoes, conforme abaixo, e tem como objetivo avaliar o tempo de
experiéncia em gerenciamento de projetos das organizacdes que participaram da
pesquisa, assim como conhecer se ha ligagdo com a adogdo da geréncia de
portfolio. Tal varidvel apenas faz sentido para empresas que respondam “Sim” na
pergunta anterior. Portanto, a mesma nao ¢ apresentada para aquelas que
respondam “Nao”.

a) Ha menos de um ano;

b) De um a trés anos;

c) De trés a cinco;

d) Hé mais de cinco.

Metodologias de gerenciamento de projeto: tem como objetivo levantar quais
metodologias de geréncia de projetos a organizagdo adota. Como ¢ possivel a
adocdo de mais de uma metodologia por uma mesma empresa, ¢ permitido ao
participante que escolha multiplas respostas. Assim como a variavel 6, essa
também ¢ apresentada apenas para os que respondam “Sim” na pergunta de
numero 5. As opgoes foram disponibilizadas conforme um apanhado de diversas
pesquisas na Internet sobre as metodologias mais utilizadas / conhecidas no
mercado:

a) Baseada no PMBok;

b) Scrum;

¢) Corrente Critica;

d) PRINCE2;

e) Cascata (Waterfall);

f) Outras.

Adogao de metodologias de gestdo estratégica: essa variavel busca identificar se
a organizagdo possui planejamento estratégico a partir do uso de metodologias de
gestdo estratégica. Com essa variavel, ha a intengdo de conhecer se ha correlagdo

entre a utilizacao desse tipo de metodologia ¢ a adogdo da geréncia de portfolio.
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9)

O BSC foi escolhido para exemplificar o questionamento por ser utilizado em
mais da metade das corporagdes globais, segundo o Balanced Scorecard

Institute. Opgdes fornecidas: “Sim” e “Nao”.

Utilizagdo de indicadores estratégicos: dado que ha a possibilidade de uma
organizacdo ndo fazer uso de uma metodologia de gestdo estratégica em
particular, mas utilizar indicadores estratégicos, tal questao é apresentada para
identificar organiza¢Ges nessa situacdo. Assim como a questdo anterior, a
intengdo de tal variavel ¢ conhecer se ha relagdo entre indicadores estratégicos
bem definidos e a adogdo da geréncia de portfolio. Opgdes fornecidas: “Sim” e

“Nﬁo”.

10) Adocgao de geréncia de portfolio: essa variavel tem o objetivo de identificar se a

organizacdo utiliza conceitos de geréncia de portfolio. Se a resposta marcada for
“Sim”, ha o direcionamento do respondente para a questdo de nimero 12. Opgdes

dadas: “Sim” e “Nao”.

11) Pretensdo quanto a adocdo da geréncia de portfolio: essa foi a varidvel

introduzida com o objetivo de mapear a intengdo das organizacdes quanto a

possivel utilizacdo de geréncia de portfolio. Essa questdo ¢ apresentada somente

quando a resposta a pergunta anterior for “Nao” e, uma vez respondida, qualquer

que tenha sido a resposta, o participante ¢ direcionado para a questdo 22. Opgdes:

a) A organizacdo estd estudando implantar um processo de geréncia de portfolio
no curto prazo;

b) A organizagdo esta estudando implantar um processo de geréncia de portfolio
no longo prazo;

c) A organizagdo ndo tem previsdo para a implantacdo de um processo de

geréncia de portfdlio, mas pretende implantar;

d) A organizagdo ndo pretende implantar um processo de geréncia de portfolio.
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12) Responsavel pela geréncia de portfolio: essa variavel busca levantar quem sdo os
responsaveis pelo gerenciamento de portfolio na organizagdo. Opcdes:
a) Gerente de Portfolio;
b) PMO (Escritorio de Projetos);
c¢) Area de Planejamento Estratégico;
d) Sem funcdo especifica;

e) Outro. Qual?

13) Tipos de gestdo inclusos na geréncia de portfolio: variavel com a finalidade de
identificar o que ¢ englobado pela geréncia de portfolio da organizagdo. Como ¢
possivel a adocdo de mais de uma delas por uma mesma empresa, foi permitido
ao participante que escolhesse multiplas respostas. Opgoes:

a) Gestao Financeira;
b) Gestdo de Risco;

¢) Gestao de Tempo;
d) Gestao de Recursos;

e) Outros. Quais?

14) Utilizacdo de algoritmos para a selecdo / priorizacdo de projetos: variavel com a
finalidade de identificar a utilizacdo de algoritmos de seleg¢@o e/ou priorizagdo de
projetos com o objetivo final de buscar entender se a utilizacdo de algoritmos
torna a selecdo e priorizagdo dos projetos mais efetivas. Caso a resposta for
“Sim”, ¢ solicitado ao respondente que indique o algoritmo utilizado. Caso for

“Nao”, ¢ solicitado informar o responsavel pela tomada de decisdes.

15) Situagdo geral da organizagdo quanto a geréncia de portfolio: varidvel
introduzida para identificar o grau de maturidade geral da organizacao referente a
geréncia de portfolio. Essa varidavel serd utilizada como base de relacdes
experimentais com outras variaveis desse mesmo estudo. As opg¢des
disponibilizadas aos participantes foram adaptadas do P3M3® - Portfolio
Management Self-Assessment [OCG, 2011]:
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a) A organiza¢do reconhece o conceito de portfolio, mas pouco ou nada possui
em termos de processo e padroes documentados para a geréncia do portfolio;

b) Existem algumas disciplinas de portfolio aplicadas em alguns setores da
organizacdo, mas que sdo baseados individualmente e internamente aos
departamentos, sem ser parte de uma abordagem consistente ¢ compreendida
por toda a organizagao;

c) Os processos ¢ padroes de geréncia de portfolio sdo definidos no nivel
corporativo, documentados e entendidos por toda a organizacdo, assim como
as devidas funcdes e responsabilidades por sua governanga;

d) Os processos, fungdes, responsabilidades e padrdes de geréncia de portfolio
sdo definidos no nivel corporativo, documentados e entendidos por toda a
organizagdo e a geréncia do portfolio tem métricas estabelecidas pelas quais
seu sucesso pode ser mensurado;

e) A geréncia de portfolio possui processos, funcdes, responsabilidades,
métricas e controles bem definidos somados a um comportamento adequado
que a possibilitam entregar os projetos que estejam alinhados com os

objetivos estratégicos.

16) Nivel de maturidade quanto aos topicos da geréncia de portfolio: essa variavel foi
singular em sua forma em relacdo as demais, pois foi apresentada como matriz:
na vertical foram listados possiveis topicos que sdo abordados pela geréncia de
portfolio e na horizontal uma escala de cinco itens: “Discordo Totalmente”;
“Discordo Parcialmente”; “Nao concordo, nem discordo”; “Concordo
Parcialmente” e “Concordo Totalmente”. No entanto, para fins de andlise das
respostas, os itens serdo agrupados naturalmente em “Concordo”, “Neutro” e
“Discordo”. O propdsito dessa varidvel ¢ identificar a perspectiva do participante
quanto ao nivel de maturidade de sua organizagdo para cada um dos topicos. As
quatro primeiras opg¢des foram adaptadas do Estudo de Benchmarking em
Gerenciamento de Projetos 2009 [PMI, 2009], enquanto as demais foram

acrescentadas de acordo com o encontrado em outras literaturas:

45



a) Alinhamento Estratégico - Os projetos sdo executados apenas se estiverem
alinhados com as estratégias da empresa;

b) Selecdo - Os projetos que serdo executados sdo selecionados a partir do
portfolio através de processos estruturados, com critérios claros e definidos;

c¢) Priorizagdo - Ao longo do ano corrente, os projetos sdo priorizados através de
processos estruturados do portfolio com critérios claros e bem definidos;

d) Monitoramento - A saude financeira, cumprimento de prazos e alocagdo de
recursos dos projetos sao monitorados através do portfolio;

e) Avaliagdo - O portfolio ¢ baseado em métodos como "Stage-gate" ou “end of
phase” e os projetos sdo avaliados em cada um dos gates / fim de fases
podendo ser acelerados, desacelerados ou até cancelados de acordo com a
situagdo atual;

f) Apuracdo - ROI, Payback e/ou beneficios planejados durante a selecao de
cada projeto sdo apurados apds o seu término;

g) Cenarios - Em situagdes adversas, como a recente crise internacional, o

portfolio ¢ utilizado para a representagao de possiveis cenarios.

17) Software EPM utilizado: essa varidvel busca identificar qual sistema de
gerenciamento de portfolio ¢ utilizado pela organizagdo. Os sistemas foram
tirados dos quadrantes “challengers” e “leaders’” do Magic Quadrant for IT
Project and Portfolio Management [Gartner, 2010] - Figura 4-1. Os sistemas
Project.net e Onepoint Project Enterprise foram citados por serem os Unicos
representantes open-source do estudo que aparecem em algum quadrante.
Microsoft Excel e BROffice foram mencionados na pretensdo de identificar se ha
organizagdes que fazem a geréncia de seus portfolios através de simples planilhas
eletronicas. Por fim, foi incluida uma opcao a respeito de sistemas desenvolvidos
internamente a empresa, visto que ¢ pratica comum de muitas organizacdes
desenvolver seus proprios sistemas a sua maneira. O objetivo da varidvel ¢
examinar se a utilizagdo de softwares EPM auxilia uma geréncia de portfolio
mais eficiente. Opgdes:

a) CA Clarity PPM;
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b) Microsoft Excel, BROffice Scalc;

c) HP PPM Center;

d) Microsoft EPM (ndo Microsoft Project Stand Alone);
e) Planview Enterprise;

f) Compuware Changepoint;

g) SAP Portfolio and Project Management (antigo SAP RPM);
h) Oracle Primavera EPPM;

i) Planisware;

j) Project.net;

k) Onepoint Project Enterprise (Server / Cloud);

1) Ferramenta desenvolvida pela propria empresa;

m) Nenhum;

n) Outro. Qual?
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Figura 4-1 - Quadrante Magico GARTNER 2010 para EPM

18) Pretensdo quanto a ado¢do de um sistema EPM: essa foi a variavel introduzida

com o objetivo de mapear a intengdo das organizacdes quanto a possivel
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utilizagdo de um sistema EPM. E exibida somente quando a resposta a pergunta

anterior for “Nenhum” e, uma vez respondida, qualquer que seja a resposta, o

participante ¢ direcionado para a questao 22. Opcodes:

a) A organizagdo esta estudando implantar um sistema EPM no curto prazo;

b) A organizagdo esta estudando implantar um sistema EPM no longo prazo;

¢) A organizagdo ndo tem previsdo para a implantacdo de um sistema EPM, mas
pretende implantar;

d) A organizagdo ndo pretende implantar um sistema EPM.

19) Tempo de uso do EPM: o objetivo dessa varidvel ¢ identificar o tempo de uso
pela organizagdo de um sistema EPM. Complementarmente a questdo 17), essa
também possui o intento de examinar se o tempo de utilizagdo de softwares EPM
afeta de alguma forma a maturidade da geréncia de portfolio. As opgdes
mantiveram a escala da questao 6):

a) Héa menos de um ano;
b) De um a trés anos;
c) De trés a cinco anos;

d) Ha mais de cinco anos.

20) Areas contempladas no EPM: essa variavel busca identificar qual a abrangéncia
de uso do sistema EPM no que tange aos departamentos da organizacdo. Opgdes:
a) Unidades de Negocio;
b) Areas de Apoio (incluindo TI);
c) Apenas TI;
d) Todas as areas;

e) Outros. Quais?

21) Aplicagdo de técnicas de geréncia de portfolio em uma abordagem corporativa: a
finalidade dessa variavel ¢ identificar se a organiza¢do possui um unico portfolio
corporativo com todos os projetos incluidos nesse portfolio, se possui portfélios

departamentais e um corporativo de forma hierarquica ou, ainda, se possui apenas
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portfolios departamentais sem uma visdo corporativa unica sobre os projetos.

Opcoes:

a)
b)
c)
d)

Existe apenas um portfolio corporativo;
Existe um portfolio corporativo e portfolios departamentais;
Existem portfolios departamentais, mas nao existe um corporativo;

Nao se aplica.

22) Processos adotados: essa variavel busca identificar quais modelos de processos

sdo adotados pela organizagdo. Como ¢ possivel a adogdo de mais de um por uma

mesma empresa, ¢ permitido ao participante que escolha multiplas respostas. As

opcdes foram disponibilizadas conforme um apanhado de diversas pesquisas na

Internet sobre modelos, dos mais variados dominios, mais utilizadas e conhecidas

no mercado:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

g)
h)

CMMi;
CobiT;
ISO;

Lean;

Six Sigma;
TQM;
Nenhum;

Outros. Quais?

23) Maiores desafios para a geréncia de portfolio: a ultima variavel do estudo tem o

objetivo de entender quais foram ou quais ainda s3o os maiores desafios na visao

da organiza¢io para uma efetiva geréncia de portfolio. E permitida a selegdo de

multiplas respostas. Opgdes:

a)
b)
©)
d)
e)

Coleta precaria e/ou indefini¢do de métricas de projetos;
Informagdes escassas sobre alocagdo dos recursos;

Falta de suporte da organizagao;

Falta de suporte executivo;

Resisténcia na cultura organizacional;
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f) Processos de gerenciamento pouco ou nada definidos;
g) Investimento financeiro insuficiente;

h) Ferramentas de EPM inadequadas;

i) Nao realizagdo de treinamentos especificos;

j) Outros. Quais?

4.3 Validacao

A validacdo tem como objetivo identificar possiveis falhas, erros e
inconsisténcias na construgdo da pesquisa. A valida¢do pode ser realizada através de
um pré-teste, que consiste na aplicacdo controlada do questionario em uma primeira
versdo. FORZA (2002) argumenta que a aplicagdo do pré-teste se da nos seguintes
grupos: (a) especialistas no assunto; (b) pesquisadores; e (c) respondentes inseridos
na realidade pratica do fenomeno sob analise. Neste estudo a validagdo foi feita
através de um pré-teste realizado por respondentes que pertencem a populagio

estudada.

Os participantes do pré-teste realizaram observagdes sobre a ordem logica de
algumas questdes, sobre a falta de critica de uma questdo em particular e sobre a
abrangéncia das respostas de uma das questdes, que ndo incluia todas as situagdes
possiveis. Todas as observagdes feitas pelos participantes do pré-teste foram
consideradas pertinentes tendo, em seguida, o questiondrio sido alterado e enviado
para nova rodada de teste com os mesmos participantes. Nessa segunda rodada, ndo

foram identificadas necessidades de novas mudangas.

4.4 Populacdao e Amostra

A populagdo que se pretende estudar nessa pesquisa sdo as empresas

brasileiras dos mais variados segmentos de mercado, independentemente se aplicam
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ou ndo o conceito de geréncia de portfolio. Entretanto, ndo ha formas sabidas de
conhecer e convidar o universo de todas as empresas nacionais. Assim sendo, a
selecdo de participantes se deu através de buscas na Internet por grupos, listas e
foruns de interesse nas areas de geréncia de projetos, geréncia de portfolio,
planejamento, governanga corporativa e outros temas relacionados — conforme
Apéndice D — Destinatarios. Essa abordagem conduziu a um comportamento
desejavel em pesquisas: a aleatoriedade, uma vez que ndo ¢ possivel prever quais

empresas foram alcangadas com os convites.

Tais meios s@o frequentados por pessoas com interesse nos respectivos temas
que, geralmente, trabalham com algo relacionado em suas empresas, porém ndo as
representam oficialmente ali. Dessa forma, o resultado da pesquisa pode refletir o
que os funcionarios respondentes entendem ser a realidade em suas organizagdes,
ndo sendo uma posicdo oficial da empresa. Apesar disso, houve o intuito de atingir
apenas os funcionarios que sdo responsaveis ou pela empresa ou pela geréncia de
portfolio. Portanto, foi solicitado no texto convite que, caso o receptor nao fosse o
responsavel pela geréncia de portfolio em sua organizacdo, o encaminhasse para o

respectivo responsavel.

No estudo, houve o propdsito de se atingir o maior numero de destinatarios
possivel e, segundo os numeros publicados pelos proprios meios onde houve a
divulgac¢do, a pesquisa alcangou um montante superior a 25 mil pessoas. Porém, ndo
¢ possivel conhecer o niimero real de destinatarios que permaneciam ativos em seus
grupos, listas e foruns e que leram o convite, além da existéncia da possibilidade de

haver pessoas cadastradas em mais de um desses meios.

4.5 Execucao do Survey

O questionario foi desenvolvido e disponibilizado na Internet pelo site

www.keysurvey.com. O KeySurvey ¢ uma ferramenta online que oferece um periodo

gratuito de 90 dias, desde que com fins académicos, € permite criar questionarios dos
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mais diversos tipos com uma interface simples e de facil manuseio. Adicionalmente,

possui uma apresentacao intuitiva e clara ao usudrio final.

Com a disponibilizacdo online, todos os destinatarios tiveram a possibilidade
de responder a pesquisa, visto que apenas seria necessario um computador com
acesso a Internet e um navegador (browser) instalado e visto que os convites foram

enviados através da propria Internet.

No texto convite, foi informado o link para acesso a pesquisa, que ficou

online de 28 de outubro a 30 de novembro de 2010.

4.6 Analise e Interpretacao dos Dados

4.6.1 Identificacdo de Dados Incompletos

Apo6s o encerramento da pesquisa, os resultados foram consolidados e
constatou-se um total de cinquenta e seis respostas, dentre as quais seis foram

desconsideradas pelos seguintes motivos:

a) Quatro respostas pelos participantes terem respondido apenas as questdes de
caracterizacdo da organizagdo — primeira pagina da pesquisa;
b) Duas respostas por terem sido respondidas com informagdes visivelmente ndo

reais (servidor de e-mail e nome da empresa inexistentes).

4.6.2 Caracterizacdo dos respondentes

Nessa secdo sdo caracterizados os participantes da pesquisa. Nas tabelas que
se apresentam a seguir, ha sempre trés colunas: a primeira com as opgdes de resposta
oferecidas, a segunda com o numero de respondentes para cada opgao ¢ a terceira
com o percentual que esse numero representa. A primeira linha da tabela contém o

cabecalho com a pergunta feita e legendas e a tltima apresenta o total de respostas da
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questdo. Convém destacar que o numero de respondentes pode variar de acordo com
a questdo e que, nos casos de perguntas onde foram permitidas multiplas respostas, o

percentual ndo foi indicado, pois notoriamente ultrapassaria cem por cento.

A primeira questdo sobre a caracterizacdo dos respondentes refere-se a area
de atuacdo da empresa onde trabalham. Tal variavel indica que houve participagdo de
todos os segmentos de mercado apresentados, ao passo em que as areas Consultoria e
Tecnologia da Informagdo aparecem em maior nimero, representando juntas 56%

das respostas, como pode ser visto na Tabela 4-1.

Area de Atuagdo da Empresa Total %

Consultoria 12 24%
Engenharia 2 4%
Governo (Administragcdo Direta ou Indireta) 4 8%
IndUstria 6 12%
Petrdleo, Petroquimica e Gas 2 4%
Servigos 2 4%
Servigos Financeiros / Seguros 5 10%
Tecnologia da Informagao 16 32%
Outros 1 2%
Total de respostas dessa questdo 50 100%

Tabela 4-1 - Area de Atuacio da Empresa

Em relagdo ao faturamento anual ¢ numero de funcionarios das empresas, a
Tabela 4-2 aponta que metade das empresas dos participantes possui faturamento
inferior a R$100 milhdes por ano. Entretanto, o percentual de empresas de grande
porte, com faturamento superior a R$1 bilhdo / ano, é significativo (28%). Ja a
Tabela 4-3 apresenta que 58% das empresas respondentes possuem menos de
quinhentos funcionarios, enquanto 20% possuem mais de cinco mil. Essas
informagdes em conjunto indicam a maior presenga de empresas de pequeno porte €

empresas de grande porte na pesquisa.
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Faturamento Anual da Empresa Total

%

Abaixo de R$10 milhdes 17 34%
Entre R$10 milhdes e R$100 milhdes 8 16%
Entre R$100 milh&es e R$500 milhdes 12%
Entre R$S500 milhdes e RS1 bilhdo 5 10%
Acima de RS1 bilhdo 14 28%
Total de respostas dessa questdo 50 100%
Tabela 4-2 - Faturamento Anual da Empresa

Numero de Funcionarios Total %

Abaixo de 100 19 38%
Entre 100 e 500 10 20%
Entre 500 e 1000 3 6%
Entre 1000 e 5000 16%
Acima de 5000 10 20%
Total de respostas dessa questdao 50 100%

Tabela 4-3 - Numero de Funcionarios

Apesar de 84% dos respondentes terem informado que a geréncia de projetos

¢ adotada pela organizagdo (Tabela 4-4), 44% indicaram que a organiza¢do possui

estrutura funcional, onde as equipes sdo organizadas por funcionalidade ou

seguindo

estruturas internas, conforme visto na Tabela 4-5. Apenas 18% responderam que a

organizagdo possui uma estrutura projetizada.

A geréncia de projetos é adotada pela organizagao? Total %
Ndo 8 16%
Sim 42 84%
Total de respostas dessa questao 50 100%
Tabela 4-4 - Adocao da Geréncia de Projeto

Qual o tipo de estrutura organizacional de sua empresa? Total %
Estrutura Funcional (equipes organizadas por funcionalidade ou seguindo

estruturas internas da empresa) 22 44%
Estrutura Matricial (combinagdo entre as estruturas Projetizada e Funcional) 19 38%
Estrutura Projetizada (equipes orientadas a projetos e/ou clientes) 9 18%
Total de respostas dessa questdo 50 100%

Tabela 4-5 - Estrutura Organizacional

54



Em relagdo as metodologias de geréncia de projetos, expressivos 95% dos
respondentes indicaram utilizar uma metodologia baseada no PMBok - somente trés
organizagdes ndo a indicaram. Em seguida, aparece a utilizagdo do Scrum com 29%,
conforme pode ser visto na Tabela 4-6. Metodologias como PRINCE2 e Corrente
Critica foram pouco citadas, ndo alcangando juntas sequer 15% das respostas. Um
dos respondentes que indicou a aplicacdo da geréncia de projetos na organiza¢ao nao
indicou quais sdo as metodologias utilizadas. Nesse item, os participantes puderam
selecionar mais de um item. Logo, o total de respostas da questdo ndo confere com o
somatorio dos itens, visto que o total das respostas se refere a quantidade de
participantes que responderam a essa questdo e ndo a quantidade de vezes que cada

metodologia foi citada.

Ja na Tabela 4-7 pode ser visto que 21% das empresas estdo em seu primeiro ano
de implantagdo da geréncia de projetos, enquanto 45% estdo em um estagio
intermediario de um a cinco anos. Um terco das empresas possui um processo

formalizado de gerenciamento de projetos ha mais de cinco anos.

Quais metodologias de gerenciamento de projeto sua empresa utiliza?

(pode haver mais de uma resposta) Total %
Scrum 12 29%
Baseada no PMBok 39 95%
Cascata 8 20%
Corrente Critica 2 5%
PRINCE2 3 7%
Outras 3 7%
Total de respondentes dessa questdo 41 -
Tabela 4-6 - Metodologias de Geréncia de Projetos Utilizadas
Ha quanto tempo sua empresa tem um processo de geréncia de projetos
formalizado (independentemente de ferramentas)? Total %
Ha menos de um ano 9 21%
De um a trés anos 9 21%
De trés a cinco 10 24%
Ha mais de cinco 14 33%
Total de respostas dessa questao 42 100%

Tabela 4-7 - Tempo de utilizacio da Geréncia de Projetos
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A Tabela 4-8 ¢ uma unido entre as questdes 8) e 9) e aponta que 60% das

empresas utilizam metodologias de gestdo estratégica ou indicadores estratégicos

bem definidos e divulgados.

Utiliza-se na organiza¢ido Metodologias de Gestdo Estratégica e/ou

Indicadores Estratégicos? Total %

Ndo 20 40%
Sim 30 60%
Total de respostas dessa questdo 50 100%

Tabela 4-8 - Utilizacio de Metodologias e Indicadores Estratégicos

Dos cinquenta participantes do estudo, menos da metade indicou adotar

praticas de geréncia de portfolio (Tabela 4-9); um dos quais interrompeu a

participag@o nessa questdo. Dos que afirmaram adotar, o gerente de portfolio e o

PMO foram os principais indicados como responsaveis por essa geréncia, conforme

Tabela 4-10.

A geréncia de portfélio é adotada pela organiza¢do? Total %
Nao 26 52%
Sim 24 48%
Total de respostas dessa questdo 50 100%

Tabela 4-9 - Adocao da Geréncia de Portfélio

Quem é o responsavel pela geréncia de portfélio? Total %
Gerente da drea de Planejamento Estratégico 2 9%
Gerente de Portfolio 5 22%
Sem fungdo especifica 2 9%
PMO (Escritério de Projetos) 9 39%
Outros 5 22%
Total de respostas dessa questdao 23 100%

Tabela 4-10 - Responsavel pela Geréncia de Portfélio

Para as organizag¢des que ndo adotam o conceito de geréncia de portfolio, a

implantacdo foi citada como desejo de 64% dos respondentes, contra 36% que ndo

pretendem implantar. Das que pretendem, apenas 12% dos participantes indicaram o

intuito de fazé-lo no curto prazo.
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Se a organizagdo nado faz uso da geréncia de portfélio: Total %

A organizagdo estd estudando implantar um processo de geréncia de portfolio
no curto prazo. 3 12%
A organizagdo esta estudando implantar um processo de geréncia de portfolio

no longo prazo. 4 16%

A organizagdo nao pretende implantar um processo de geréncia de portfolio 9 36%

A organizag¢do ndo tem previsao para a implanta¢do de um processo de

geréncia de portfolio, mas pretende implantar. 9 36%
100

Total de respostas dessa questdo 25 %

Tabela 4-11 - Pretensio quanto a Implantacio da Geréncia de Portfélio

Em relacdo a abrangéncia da geréncia de portfdlio, foi apresentado um item
questionando quais dos componentes, entre gestdo financeira, gestdo de tempo, de
risco e de recursos, eram englobados na geréncia de portfolio da organizacdo (Tabela
4-12). Todos os componentes foram citados em ao menos 74% das respostas pelos
vinte e trés respondentes. A gestdo de tempo e a gestdo de recursos foram as mais

indicadas, com 83% das respostas.

A geréncia de portfélio na organizacdo engloba (pode haver mais de

uma resposta): Total %
Gestao Financeira 18 78%
Gestdo de Tempo 19 83%
Gestdo de Risco 17 74%
Gestdo de Recursos 19 83%
Outros 4 17%
Total de respostas dessa questdo 23 -

Tabela 4-12 - Abrangéncia da Geréncia de Portfélio

Dos respondentes da questdo relacionada a utilizacdo de algoritmos de
selecdo e priorizagdo apresentada na Tabela 4-13, apenas 26% indicaram que algum
algoritmo ¢ utilizado pela organizagdo e, destes, dois indicaram utilizar o AHP.
Daqueles que responderam que a organizacdo ndo faz uso de nenhum algoritmo,
comités, gerentes de portfélio e PMO foram os indicados como responsaveis por

selecionar e priorizar os projetos de forma nao-automatizada.
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A organizag3o utiliza algoritmos para a selegdo / prioriza¢do de

projetos? Total %

Nao 17 74%
Sim 6 26%
Total de respondentes dessa questdo 23 100%

Tabela 4-13 - Algoritmos para Selecao e Priorizacao de Projetos

Dos respondentes da questdo a respeito da situacdo geral da empresa quanto a
geréncia de portfolio (Tabela 4-14), apenas 26% consideram suas organizacdes no
nivel mais elevado de maturidade, enquanto 52% consideram-nas nos dois primeiros
niveis e 22% no terceiro nivel. O quarto nivel ndo foi indicado por nenhum dos

respondentes.

Quanto a geréncia de portfélio em uma visao geral, em qual situagao sua
empresa melhor se enquadra? Total %

A organizagao reconhece o conceito de portfdlio, mas pouco ou nada possui

em termos de processo e padrées documentados para a geréncia do

portfélio; 5 22%
Existem algumas disciplinas de portfélio aplicadas em alguns setores da

organizagdo, mas que sdo baseados individualmente e internamente aos

departamentos, sem ser parte de uma abordagem consistente e

compreendida por toda a organizacao; 7 30%

Os processos e padrées de geréncia de portfdlio sdo definidos no nivel

corporativo, documentados e entendidos por toda a organizagado, assim como

as devidas fungdes e responsabilidades por sua governanga; 5 22%
Os processos, fungdes, responsabilidades e padrdes de geréncia de portfélio

sdo definidos no nivel corporativo, documentados e entendidos por toda a

organizagao e a geréncia do portfélio tem métricas estabelecidas pelas quais

seu sucesso pode ser mensurado; 0 0%
A geréncia de portfdlio possui processos, fungdes, responsabilidades,

métricas e controles bem definidos somados a um comportamento adequado

que a possibilitam entregar os projetos que estejam alinhados com os

objetivos estratégicos. 6 26%

Total de respostas dessa questdo 23 100%

Tabela 4-14 - Nivel de Maturidade

Quanto a utilizagdo de softwares EPM, ¢ presumivel verificar que nao ha
atualmente uma ferramenta que domine o mercado (Tabela 4-15), inclusive com a

aparicdo de ferramentas desenvolvidas internamente no topo da lista de mais
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utilizadas. A Tabela 4-16 indica que a adocdo dessas ferramentas ¢ relativamente

recente: em mais de 60% das empresas sdo utilizadas had menos de trés anos.

O software ProjectBuilder foi mencionado por dois dos respondentes que
marcaram a op¢ao “Outros”. Os softwares Planview Enterprise, SAP Portfolio and
Project Management, Planisware e Onepoint Project Enterprise ndo foram citados

por nenhum dos respondentes.

Analisando a Tabela 4-15 em conjunto com a Tabela 4-9, € possivel notar que
quarenta organiza¢des possuem algum sistema EPM ao passo que apenas vinte ¢
quatro fazem uso do conceito de geréncia de portfélio — o que pode indicar a

subutilizacdo desses sistemas.

Qual software de Geréncia de Projetos e Portfélio (EPM) é utilizado na
organizagao? Total %

CA Clarity PPM 7 15%
Compuware Changepoint 1 2%
Ferramenta desenvolvida pela prépria empresa 7 15%
HP PPM Center 1 2%
Microsoft EPM (ndo Microsoft Project Stand Alone) 6 13%
Microsoft Excel, BROficce Scalc 5 10%
Nenhum 8 17%
Oracle Primavera EPPM 1 2%
Project.net 2 4%
Outros 10 21%
Total de respostas dessa questao 48 100%
Tabela 4-15 - EPM utilizado

Ha quanto tempo esse software é utilizado? Total %

Ha menos de um ano 13 35%
De um a trés anos 10 27%
De trés a cinco anos 8 22%
Ha mais de cinco anos 6 16%
Total de respostas dessa questao 37 100%

Tabela 4-16 - Tempo de utilizacdo do EPM
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Das oito organizagdes que ndao possuem um sistema EPM, apenas seis
responderam sobre o desejo de implantar ou ndo um EPM, sendo a implantacdo

desejo de 50%, contra 50% dos que ndo pretendem implantar.

Se a organizag¢do nao faz uso de nenhum sistema de EPM Total %

A organizagdo estd estudando implantar um sistema EPM no curto prazo 2 25%
A organizagdo esta estudando implantar um sistema EPM no longo prazo 0 0%
A organizagdo ndo tem previsdo para a implantacdo de um sistema EPM,

mas pretende implantar 2 25%
A organizagdo ndo pretende implantar um sistema EPM 4  50%

(o]

Total de respostas dessa questdo 100%

Tabela 4-17 - Pretensdo quanto a Implantag¢iao de EPM

A Tabela 4-18 aponta que a utilizagdo do sistema de EPM ndo permeia toda a
organizacdo em 65% dos casos, isto ¢, o EPM ¢ utilizado apenas em alguns

departamentos e ndo had uma abordagem corporativa central que envolva a todos.

Quais areas da empresa tém os projetos contemplados nesse sistema? Total %

Apenas Tl 8 22%
Areas de Apoio (incluindo Tl) 5 14%
Outros 3 9%
Todas as areas 13 35%
Unidades de Negdcio 8 22%
Total de respostas dessa questdo 37 100%

Tabela 4-18 - Areas contempladas no EPM

A Tabela 4-19 apresenta o cenario de modelos de processos adotados pelas
organizagdes participantes, onde 40% indicaram nao utilizar nenhum dos processos.
ISO foi 0 mais mencionado, seguido do CMMi, CobiT, Six Sigma, Lean e, por fim,
TQM. Assim como na questdo referente a metodologias aplicadas, também foi
permitido que os participantes fossem capazes de selecionar mais de um item. Logo,
0 mesmo se aplica para o total de respostas da questdo destoante com o somatdrio

dos itens.
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Quais dos processos abaixo sao adotados pela organiza¢ao? Total %

CMMi 14 28%
CobiT 13 26%
ISO 17 34%
Lean 8 16%
Six Sigma 9 18%
Tam 2 4%
Nenhum 20 40%
Outros 8 16%
Total de respondentes dessa questdo 50 -

Tabela 4-19 - Processos Adotados

O desafio mais citado para uma efetiva geréncia de portfolio foi a coleta
precaria e/ou indefinicdo de métricas dos projetos, tendo sido citada por mais de 50%
dos respondentes. Resisténcia na cultura organizacional e processos de
gerenciamento pouco ou nada definidos também foram citados em peso - 44% cada
um. Eles foram seguidos, na ordem decrescente, por falta de treinamento, falta de
suporte executivo, informagdes insuficientes sobre a alocagdo dos recursos, falta de
suporte da organizacdo como um todo e ferramentas EPM inadequadas. A baixa
citacdo de investimentos financeiros insuficientes pode ser considerada uma
surpresa, tendo essa op¢ao ocupado o ultimo lugar com apenas 11% dos participantes

a mencionando.

Quais foram ou sdo os maiores desafios para a geréncia de portfolio? Total %

Coleta precaria e/ou indefinicdo de métricas de projetos 23 51%
Informacgdes escassas sobre alocagdo dos recursos 14 31%
Falta de suporte da organizagdo 13 29%
Falta de suporte executivo 15 33%
Resisténcia na cultura organizacional 20 44%
Processos de gerenciamento pouco ou nada definidos 20 44%
Investimento financeiro insuficiente 5 11%
Ferramentas de EPM inadequadas 9 20%
N3ao realizagao de treinamentos especificos 16 36%
Outros 7 16%
Total de respondentes dessa questdo 45 -

Tabela 4-20 - Desafios da Geréncia de Portfélio
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4.6.3 Analise das Respostas

Nessa secdo, as respostas obtidas na pesquisa serdo analisadas em busca de
fatores que, possivelmente, possuem influéncia na geréncia de portfolio nas
organizacgdes. As tabelas apresentadas sdo o resultado do cruzamento de informacdes
do questiondrio e podem ser identificadas pela primeira linha da primeira coluna de

cada uma delas.

Comegando pelo segmento de mercado das empresas, podemos ver através
das Tabela 4-20 e Tabela 4-21 que 100% das organizag¢des governamentais aplicam o
conceito de geréncia de projetos, mas ndo aplicam o de geréncia de portfolio. Ja no
setor de combustiveis, todas aplicam ambos os conceitos. As organizagdes do setor
de servicos financeiros e seguro apresentam alto percentual na utilizagdo de ambas as
geréncias, 100% e 80% respectivamente. Com excecdo dos setores de Consultoria e
TI, houve poucas respostas de empresas dos demais setores, o que inviabiliza uma
analise apurada sobre a conexdo entre a area de atuacdo e a utilizacdo de geréncia de

projeto e portfolio.

Area de Atuagdo / Adogao Geréncia Projetos Nao %Nao Sim %Sim
Consultoria 2 17% 10 83%
Engenharia 1 50% 1 50%
Governo (Administragdo Direta ou Indireta) 0 0% 4 100%
IndUstria 1 17% 5 83%
Petrdleo, Petroquimica e Gas 0 0% 2 100%
Servigos 1 50% 1 50%
Servigos Financeiros / Seguros 0 0% 5 100%
Tecnologia da Informacdo 2 13% 14 88%
Outros 1 100% 0 0%
Total 8 16% 42 84%

Tabela 4-21 - Area de Atuacdo x Adocao da Geréncia de Projetos
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Area de Atuagdo / Adogdo Geréncia Portfélio Nao %Nao Sim %Sim

Consultoria 6 50% 6 50%
Engenharia 2 100% 0 0%
Governo (Administragdo Direta ou Indireta) 4 100% 0 0%
IndUstria 3 50% 3 50%
Petréleo, Petroquimica e Gas 0 0% 2 100%
Servigos 2 100% 0 0%
Servicos Financeiros / Seguros 1 20% 4 80%
Tecnologia da Informacgao 7 44% 9 56%
Outros 1 100% 0 0%

Total 26 52% 24 48%

Tabela 4-22 - Area de Atuacio x Adocao da Geréncia de Portfélio

Levando em consideragdo o faturamento anual das empresas, podemos notar
pela Tabela 4-23 e pela Tabela 4-24 que em todas as faixas hd uma queda entre a
adocdo da geréncia de projetos e a de portfolio. O menor percentual de adogdo de
geréncia de projetos fica por conta de empresas com faturamento entre
R$500milhdes e R§1bilhdo - 60%. Essa mesma faixa apresenta um percentual baixo
na adocdo da geréncia de portfolio, apenas 20%. Ja daquelas com faturamento
superior a R$1bilhdo, 100% praticam a geréncia de projetos, enquanto 64% praticam

a geréncia de portfolio.

Faturamento / Adog3do Geréncia Projetos Nao % Nao Sim % Sim
Abaixo de R$10 milhdes 3 18% 14 82%
Entre R$10 milhdes e R$100 milhdes 2 25% 6 75%
Entre R$S100 milhdes e R$S500 milhdes 1 17% 5 83%
Entre RS500 milhdes e RS1 bilhdo 2 40% 3 60%
Acima de RS$1 bilhdo 0 0% 14 100%
Total 8 16% 42 84%

Tabela 4-23 - Faturamento Anual x Adocio da Geréncia de Projeto

Faturamento / Adogdo Geréncia Portfélio Ndo % N3o Sim %Sim
Abaixo de R$10 milhdes 11  65% 6 35%
Entre R$10 milhdes e R$100 milhdes 3 38% 5 63%
Entre R$100 milhdes e R$500 milhdes 3  50% 3  50%
Entre R$500 milhdes e RS1 bilhdo 4  80% 1 20%
Acima de RS$1 bilhdo 5 36% 9  64%
Total 26 52% 24 48%

Tabela 4-24 - Faturamento Anual x Adocao da Geréncia de Portfélio
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Analisando a quantidade de funciondrios pela Tabela 4-25 e Tabela 4-26,
pode ser concluido que empresas com até cem funcionarios ndo costumam adotar a
geréncia de portfolio, talvez pela gestdo do negocio ser de baixa complexidade e ndo
carecer desse tipo de geréncia. Apesar disso, mais de 70% delas praticam a geréncia
de projetos. Para as empresas com mais de cem funcionarios, a faixa com menor
percentual de adogdo de gerenciamento de projeto ¢ a que possui entre 100 e 500
funcionarios. Os dados apresentados ndo indicam uma tendéncia clara sobre a

relagdo entre o nimero de funcionarios e adog¢do do gerenciamento de portfolio.

Qtde de Funcionarios / Adogdo Geréncia Projetos Nao % Nao Sim % Sim
Abaixo de 100 5 26% 14 74%
Entre 100 e 500 2 20% 8 80%
Entre 500 e 1000 0 0% 3 100%
Entre 1000 e 5000 1 13% 7 88%
Acima de 5000 0 0% 10 100%
Total 8 16% 42 84%

Tabela 4-25 - Quantidade de Funcionarios x Adocio da Geréncia de Projetos

Qtde de Funcionarios / Adogdo Geréncia Portfélio Nao %Nado Sim %Sim
Abaixo de 100 13 68% 6 32%
Entre 100 e 500 3 30% 7 70%
Entre 500 e 1000 1 33% 2 67%
Entre 1000 e 5000 6 75% 2 25%
Acima de 5000 3  30% 7  70%
Total 26 52% 24 48%

Tabela 4-26 — Quantidade de Funcionarios x Adociao da Geréncia de Portfolio

Conforme a Tabela 4-27, poucas organizacdes com até um ano de adocdo da
geréncia de projetos praticam o gerenciamento de portfolio. O percentual sobe para
empresas que adotam ha mais de um ano, chegando ao apice de 71% para empresas
que utilizam a geréncia de projetos had mais de cinco anos. Logo, ¢ plausivel indicar
que o tempo de adogdo de conceitos de gerenciamento de projetos pode indicar uma

tendéncia a adogao da geréncia de portfolio.
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Tempo de Adogdo da GP / Adogdo Geréncia Portfélio Nao % Nao Sim % Sim

Ha menos de um ano 6 67% 3 33%
De um a trés anos 4 44% 5 56%
De trés a cinco 5 50% 5 50%
Ha mais de cinco 4 29% 10 71%

Total 19 45% 23 55%

Tabela 4-27 - Tempo de Adoc¢ao de Ger. Projetos x Ado¢ao de Geréncia de Portfolio

Na Tabela 4-28, ap6és o nome da metodologia, consta o numero de
participantes que a citaram e responderam a questdo a respeito da maturidade do
gerenciamento de portfolio. Como pode ser visto, salvo as baseadas no PMBok, o
nimero de respostas para todas as metodologias € muito pequena.
Consequentemente, nao ¢ plausivel auferir conclusdes sobre a relagdo entre o uso de
metodologias de gerenciamento de projetos ¢ o de portfolio. Entretanto, os
participantes que citaram Scrum como uma das utilizadas em suas organizagdes

foram os que obtiveram o menor nivel de maturidade frente as demais.

Maturidade (Visdo Geral) / PMBok Scrum Corrente PRINCE2 Cascata
Metodologia (22) (7) Critica (1) (3) (5)
Nivel 1 9% 43% 0% 0% 0%
Nivel 2 32% 14% 0% 0% 40%
Nivel 3 23% 29% 0% 0% 0%
Nivel 4 0% 0% 0% 0% 0%
Nivel 5 36% 14% 100% 100% 60%
Total 100%  100% 100% 100% 100%

Tabela 4-28 - Visao Geral da Maturidade de Ger. Portfélio x Metodologias

O mesmo visto acima se aplica para a Tabela 4-29. Nao ¢ possivel obter uma
relagdo entre o grau de maturidade geral com o uso de processos devido ao baixo

numero de respondentes dessas questoes.
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Maturidade (Visdo Geral) / CMMi  CobiT I1SO Lean SixSigma TQM

Processo (8) (10) (10) (7) (7) (2)
Nivel 1 50% 40% 10% 14% 14% 0%
Nivel 2 25% 20% 20% 14% 14% 0%
Nivel 3 0% 10% 20% 29% 29% 50%
Nivel 4 0% 0% 0% 0% 0% 0%
Nivel 5 25% 30% 50% 43% 43% 50%
Total 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tabela 4-29 - Visao Geral da Maturidade de Ger. Portfélio x Processos

A Tabela 4-30 apresenta a relacdo entre a adocao da geréncia de portfolio e a
utilizacdo de metodologias de gestdo estratégica ou indicadores e nos permite
concluir que a tais adog¢des ou resultam em maior adogdo da geréncia de portfolio ou

¢ favorecida pela utilizagdo do gerenciamento de portfolio.

Gestdo Estratégica / Adogdo Geréncia Portfélio Nao % Nao Sim  %Sim

Néo 14 70% 6 30%

Sim 12 40% 18 60%
Total 26 52% 24 48%

Tabela 4-30 — Metodologia ou Indicadores de Gestiao Estratégica x Geréncia de Portfélio

As tabelas Tabela 4-31 e Tabela 4-32 apresentam a relagdo entre o uso de
algoritmos de selecdo / priorizagdo de projetos, como AHP, Cooper e Archer, e o
grau de maturidade na sele¢do e priorizagdo de projetos que cada respondente
indicou. Tanto para a selecdo quanto para a priorizagdo, ndo ha indicios de que os
algoritmos auxiliem mais a esses topicos do que a decisdo tomada de forma ndo
automatizada por comités ou outros responsaveis pelo portfolio. Os topicos foram

descritos como se segue:

a) Selecao - Os projetos que serdo executados sao selecionados a partir do portfolio
através de processos estruturados, com critérios claros e definidos.
b) Priorizagdo - Ao longo do ano corrente, os projetos sdo priorizados através de

processos estruturados do portfolio com critérios claros e bem definidos.
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()
Uso de Algoritmos / Sele¢do Conc. % Conc. Neutro % Disc. % Disc.

Neutro
Nao 10 59% 1 6% 6 35%
Sim 4 67% 1 17% 1 17%
Total 14 61% 2 9% 7 30%

Tabela 4-31 - Utilizacio de Algoritmos x Seleciio de Projetos

o,

Uso de Algoritmos / Priorizagdo Conc. % Conc. Neutro ? Disc. % Disc.
Neutro
Nao 10 59% 0 0% 7 41%
Sim 4 67% 2 33% 0 0%
Total 14 61% 2 9% 7 30%

Tabela 4-32 - Utilizacao de Algoritmos x Priorizacido de Projetos

A relagdo entre a utilizagdo de um sofiware EPM e a maturidade indicada por
cada respondente a respeito dos topicos envolvidos na geréncia de portfolio pode ser
vista na Tabela 4-33. E possivel perceber que o EPM traz ganhos representativos a
geréncia de portfolio, com numeros de 48% a 70% de concordancia com a efetiva

utilizagdo de cada um dos topicos.

Uso de.EPPM / Tépicos d’o. Conc. % Conc. Neutro % Disc. % Disc. Total
Gerenciamento de Portfélio Neutro

Alinhamento 16 70% 3 13% 4 17% 23
Selegdo 14 61% 2 9% 7 30% 23
Priorizagao 14 61% 2 9% 7 30% 23
Monitoramento 14 61% 4 17% 5 22% 23
Avaliagdo 11 48% 3 13% 9 39% 23
Apuragao 12 52% 1 1% 10 43% 23
Cendrios 12 52% 4 17% 7 30% 23

Total 58% 12% 30% 100%

Tabela 4-33 - Uso de EPM x Maturidade dos Topicos

E plausivel afirmar, conforme demonstra a Tabela 4-34, que o tempo de
utilizacdo de um sistema EPM também afeta positivamente a maturidade da geréncia
de portfélio. Podemos observar, por essa mesma tabela, que em todos os topicos

considerados houve menor nimero de respostas do tipo “Nao Concordo” entre
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aqueles que utilizam o software ha pelo menos trés anos, frente aqueles que utilizam

ha menos tempo.

Atétrésanos % Acimadetrésanos %

Concorda 6 50% 10 100%

Alinhamento Neutro 2 17% 0 0%
Ndo Concorda 4 33% 0 0%

Concorda 6 50% 8 80%

Selec¢ao Neutro 1 8% 1 10%
N3o Concorda 5 42% 1 10%

Concorda 7 58% 7 70%

Priorizagao Neutro 1 8% 1 10%
Nado Concorda 4 33% 2 20%

Concorda 6 50% 8 80%

Monitoramento Neutro 2 17% 2 20%
N3o Concorda 4 33% 0 0%

Concorda 5 42% 6 60%

Avaliagao Neutro 2 17% 1 10%
N&o Concorda 5 42% 3 30%

Concorda 6 50% 5 50%

Apuracao Neutro 0 0% 1 10%
N3o Concorda 6 50% 4 40%

Concorda 6 50% 6 60%

Cenarios Neutro 2 17% 1 10%
Nao Concorda 4 33% 3 30%

Tabela 4-34 - Tempo de Uso EPM x Maturidade dos Tépicos

4.6.4 Conclusao (Sumario das Analises)

Através das analises realizadas no estudo foi possivel indicar alguns fatores

que possivelmente influenciam de certa forma o gerenciamento de portfélio, como:

a) Quanto maior o tempo em que uma organizagao aplica a geréncia de projetos,
maior a probabilidade de estar também fazendo uso do gerenciamento de
portfolio;

b) Ha uma forte relagdo entre a utilizacdo de indicadores e metodologias

estratégicas e a geréncia de portfolio;
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¢)

O uso de um sistema EPM traz ganhos significativos para a maturidade da
geréncia de portfolio e, quanto maior seu tempo de utilizagdo, maiores os

ganhos.

Em paralelo, foi possivel coletar informagdes acerca do ambiente

organizacional das empresas participantes, tais como:

a)

b)

g)

h)

A geréncia de projetos ¢ adotada por mais de 80% das organizacdes, sendo que
mais da metade a faz por pelo menos trés anos;

Metodologias de gerenciamento de projetos baseadas no PMBok sdo utilizadas
na ampla maioria das empresas;

Coleta precaria e/ou indefini¢do de métricas de projetos, resisténcia na cultura
organizacional e processos de gerenciamento pouco ou nada definidos sdo
considerados os trés maiores desafios para a geréncia de portfolio;

Poucas sdo as organizagdes que utilizam algoritmos de sele¢@o e priorizagdo de
projetos;

Atualmente, ndo ha um sistema EPM consolidado no mercado; o marketshare do
universo das empresas participantes € bem segmentado;

Das empresas que utilizam um sistema de EPM, poucas sdo as que possuem uma
abordagem corporativa;

Pouco menos da metade das organizagdes participantes adotam o conceito de
geréncia de portfolio. No entanto, 64% das que ndo adotam pretendem implanta-
lo;

Mais de dois tercos das empresas se consideram entre o nivel 1 ¢ 3 de

maturidade quanto o gerenciamento de portfolio.

Apesar das plausiveis andlises anteriores, possivelmente, pela recente historia

da geréncia de portfélio no mercado brasileiro, embora os convites terem alcangado

um elevado nimero de pessoas, a quantidade de participantes da pesquisa que se

utilizam dessa abordagem nao foi o suficiente para termos uma amostragem que

possa generalizar o universo de empresas brasileiras para cada item apresentado

relacionado ao tema. Portanto, ndo foram realizadas analises estatisticas sobre o
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estudo, ndo podendo o mesmo fornecer uma conclusividade confiavel para muitos

dos questionamentos realizados acerca do gerenciamento de portfolio.

Adicionalmente, em funcdo da necessidade de se evitar um questionario
demasiadamente longo, o que poderia ser um desmotivador para os participantes
responderem o questiondrio até o final, este estudo foi composto de pouco mais de
vinte questionamentos. Esta limitacdo pode ter desconsiderado elementos

importantes no que tange a aplica¢do do conceito de geréncia de portfolio.

Por fim, ao realizar-se uma pesquisa, hd de se considerar os desafios
enfrentados por esse tipo de estudo experimental. Conforme afirma AMBLER
[2010], primeira e principalmente, ha o risco de se obter apenas respostas de pessoas
propensas a serem pesquisadas. Em segundo lugar, pesquisas correm o risco de obter
respostas de pessoas com fortes sentimentos sobre o topico pesquisado,
especialmente quando o titulo indica o tema. Por tltimo, ha o risco de se capturar

opinides, ndo fatos.
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5 Conclusoes

Ao longo deste projeto foram apresentados conceitos envolvendo a geréncia
de projetos e de portfolio, sendo possivel identificar que ambos sdo topicos vitais
para as organizagdes. Entretanto, pode ser notado que se tratam de abordagens

relativamente recentes em empresas nacionais.

Por esse motivo, o estudo propos a aplicacdo de uma pesquisa de mercado em
organizagdes brasileiras com o posterior intuito de examinar as respostas e observar
alguns fatores que induzem uma empresa a ter uma efetiva geréncia de portfolio, ou
ainda, identificar aqueles que levam uma organizag@o a ndo a aplicar efetivamente. A
pesquisa ndo teve a intengdo de explorar o nivel de maturidade em que se encontram
as empresas ou 0s beneficios trazidos pelo gerenciamento de projetos e portfolio nas

organizagdes, mas tentar identificar fatores que o influenciam de alguma forma.

No capitulo 4 foi apresentada uma analise dos resultados da pesquisa onde
foram identificados fatores que presumivelmente afetam ou sdo afetados de alguma
forma pelo gerenciamento de portfolios, além da caracterizacdo das organizagdes.
Adicionalmente a investigacdo trazida por esse estudo, ¢ razoavel e possivel que este
trabalho sirva de referéncia a futuras pesquisas de mesmo objetivo, como um
comparativo da evolugdo das organizacdes brasileiras no cendrio de gerenciamento
de portfolio, para um aprofundamento da pesquisa com andlises estatisticas, ou
ainda, a pesquisa de outros fatores e populacdes. Sendo assim, sugere-se a repeticao

da pesquisa como proposta de trabalho futuro.

Como melhoria para trabalhos futuros, propde-se um método de contatar as
empresas de forma oficial - sem inibir a aleatoriedade - pois a divulgagdo da presente
pesquisa se deu através de meios eletrdnicos nos quais os frequentadores possuem
interesse nos temas abordados e que, geralmente, trabalham com algo relacionado em
suas empresas, porém ndo as representam oficialmente. Adicionalmente, propde-se
que o estudo se limite a pesquisar apenas organiza¢des que adotem a geréncia de

portfolio, a fim de obter total foco nos aspectos que levam a uma efetiva abordagem
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do tema. Por fim, ¢ desejavel que o questiondrio seja respondido por um namero

minimo de organizacdes de forma que possibilite a realizacdo de andlises estatisticas.
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Apéndice A — Texto de convite para participacio na pesquisa

Assunto:

Pesquisa Académica sobre Geréncia de Portfolio

Texto:

Prezados,

gostaria de convida-los a participar da pesquisa "Geréncia de Portfolio", a
qual estou conduzindo sob a orientacdo do Prof. Dr. Marcio de Oliveira Barros da
Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (UNIRIO).

Todas as empresas sdo elegiveis para responder o questionario, ndo
importando porte, area de atuacdo ou se a geréncia de portfolio é aplicada, uma vez
que o objetivo ¢ justamente identificar fatores comuns que influenciam essa gestao
nas organizacgaes.

O tempo de resposta leva entre 5 ¢ 10 minutos e a pesquisa pode ser acessada
através do seguinte link: http://www.keysurvey.com/survey/333509/1726/

Sera de grande valia caso possam encaminhar a pesquisa para conhecidos de
outras empresas, pois quanto maior o niumero de participantes, mais assertivo sera o
resultado. E caso ndo sejam os envolvidos na Geréncia do Portf6lio internamente,
sintam-se a vontade para encaminhar a pesquisa para os respectivos responsaveis.

Vale ressaltar que a pesquisa tem fins unicamente académicos e, portanto,
ndo possui vinculo com nenhuma empresa.

E importante citar, ainda, que as informagdes coletadas serdo consideradas
sigilosas e ndo serdo divulgadas individualmente. O resultado sera divulgado
exclusivamente de forma consolidada.

A pesquisa estara online até o dia 30 de novembro de 2010.

Quaisquer duvidas ou sugestdes estou a disposi¢do e conto com a
participagao de todos!

Antecipadamente, agradeco.

Flavio Lemes
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Apéndice B — Texto de lembrete

Assunto:

Re: Pesquisa Académica sobre Geréncia de Projetos e Portfolio

Texto:

Prezados,

gostaria de ratificar o convite a todos para a participagdo nesse questionario

que se encerrara no proximo dia 30.

Entre os fatores pesquisados, estdo a utilizacdo de metodologias de gestdo

estratégica e de geréncia de projetos - motivos pelos quais fiz a divulgacdo nesse

grupo.

Apesar de ser uma pesquisa visando a Geréncia de Portfolio, ha também foco
em conhecer as empresas que ndo a utilizam, ou seja, aquelas que possuem o
conceito de geréncia de projetos, indicadores estratégicos, etc, mas que nao o fazem

para portfolio. Logo, todas as empresas sdo elegiveis para participar.

Por fim, vale ressaltar que divulgarei o resultado consolidado da pesquisa

para os respondentes.
Link para a pesquisa: http://www.keysurvey.com/survey/333509/1726/

Novamente, agradeco.
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Apéndice C — Questionario

Nome da Empresa
Nome do Participante
Email do Participante

—

Area de Atuagdo da Empresa
Consultoria;

Servigos;

Tecnologia da Informagao;
Industria;

Engenharia;

Governo (Administragdo Direta ou Indireta);
Petréleo, Petroquimica e Gés;
Servigos Financeiros / Seguros;
Telecomunicagoes;

Outros . Qual?

NN AN AN AN AN AN AN AN AN
— O N N N e N N N

Faturamento Anual da Empresa

Acima de R$1 bilhio;

Entre R$500 milhdes e R$1 bilhio;
Entre R$100 milhdes € R$500 milhdes;
Entre R$10 milhdes e R$100 milhdes;
Abaixo de R$10 milhdes.

e N e e N )
— =

e

Numero de Funcionarios
Abaixo de 100;

Entre 100 e 500;

Entre 500 ¢ 1000;

Entre 1000 e 5000;
Acima de 5000.

NN AN AN~
— =

4. Qual o tipo de estrutura organizacional de sua empresa?

Estrutura Projetizada (equipes orientadas a projetos e/ou clientes);

Estrutura Funcional (equipes organizadas por funcionalidade ou seguindo estruturas
internas da empresa);

( )  Estrutura Matricial (combinagao entre as estruturas Projetizada e Funcional).

~~
—

5. A geréncia de projetos ¢ adotada pela organizacao?
() Simg
() Nao. (pular para questdo 8)

6. Ha quanto tempo sua empresa tem um processo de geréncia de projetos formalizado
(independentemente de ferramentas)?

Ha menos de um ano;

De um a trés anos;

De trés a cinco;

Ha mais de cinco.

NN SN N
— N N N
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NN AN AN AN AN
N N N N N N

~~
~—

NN AN AN AN

13.

NN N AN AN
N N N N N

— N N N N !\')

Quais metodologias de gerenciamento de projeto sua empresa utiliza? (pode haver
mais de uma resposta)

Baseada no PMBok;

Scrum,;

Corrente Critica;

PRINCE2;

Cascata (Waterfall)

Outras.

E adotada pela organizagio alguma metodologia de gestdo estratégica, como
Balanced Scorecard (BSC)?

Sim;

Nao.

Independentemente de metodologias de gestdo estratégica, existem indicadores
estratégicos bem definidos e divulgados?

Sim;

Nao.

A geréncia de portfolio € adotada pela organizagdo?

Sim; (pular para questdo 12)
Nao.

Se a organizacao ndo possui geréncia de portfolio:

A organizag@o estd estudando implantar um processo de geréncia de portfolio no
curto prazo; (pular para questdo 23)

A organizacdo estd estudando implantar um processo de geréncia de portfolio no
longo prazo; (pular para questdo 23)

A organizagdo ndo tem previsdo para a implantacdo de um processo de geréncia de
portfélio, mas pretende implantar; (pular para questdo 23)

A organizagdo nao pretende implantar um processo de geréncia de portfolio. (pular

para questdo 23)

Quem ¢ o responsavel pela geréncia de portfolio?
Gerente de Portfolio;

PMO (Escritorio de Projetos);

Area de Planejamento Estratégico;

Sem funcdo especifica;

Outro, qual?

A geréncia de portfolio na organizagdo engloba (pode haver mais de uma resposta):
Gestao Financeira;

Gestao de Risco;

Gestao de Tempo;

Gestao de Recursos;

Outros, quais?

A organizacao utiliza algoritmos para a selegdo / priorizagdo de projetos?
Sim, qual?
Nao, o responsavel pela tomada de decisoes do portfolio €:
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16.

Quanto a geréncia de Portfolio em uma visdo geral, em qual situacdo sua empresa
melhor se enquadra?

A organizacdo reconhece o conceito de portfolio, mas pouco ou nada possui em
termos de processo e padrdes documentados para a geréncia do portfolio;

Existem algumas disciplinas de portfolio aplicadas em alguns setores da
organizacdo, mas que sdo baseados individualmente e internamente aos
departamentos, sem ser parte de uma abordagem consistente e compreendida por
toda a organizacao;

Os processos e padroes de geréncia de portfolio sdo definidos no nivel corporativo,
documentados e entendidos por toda a organizagdo, assim como as devidas fungdes e
responsabilidades por sua governanga;

Os processos, fungdes, responsabilidades e padrdes de geréncia de portfolio sdo
definidos no nivel corporativo, documentados e entendidos por toda a organizagdo e
a geréncia do portfolio tem métricas estabelecidas pelas quais seu sucesso pode ser
mensurado;

A geréncia de portfolio possui processos, funcdes, responsabilidades, métricas e
controles bem definidos somados a um comportamento adequado que a possibilitam
entregar os projetos que estejam alinhados com os objetivos estratégicos.

Indique abaixo em uma escala entre "discordo totalmente" e "concordo totalmente"
qual ¢ o nivel de maturidade atual de sua empresa quanto a:

Alinhamento Estratégico - Os projetos sdo executados apenas se estiverem alinhados
com as estratégias da empresa;

Selegdo - Os projetos que serdo executados sdo selecionados a partir do portfolio
através de processos estruturados, com critérios claros e definidos;

Priorizagdo - Ao longo do ano corrente, os projetos sdo priorizados através de
processos estruturados do portfolio com critérios claros e bem definidos;
Monitoramento - A satide financeira, cumprimento de prazos e alocagdo de recursos
dos projetos sdo monitorados através do portfolio;

Avaliacdo - O portfolio ¢ baseado em métodos como "Stage-gate" ou “end of phase”
e os projetos sdo avaliados em cada um dos gates / fim de fases podendo ser
acelerados, desacelerados ou até cancelados de acordo com a situacdo atual;
Apuragdo - ROI, Payback e/ou beneficios planejados durante a selecdo de cada
projeto sdo apurados apds o seu término;

Cenarios - Em situagdes adversas, como a recente crise internacional, o portfolio €
utilizado para a representacdo de possiveis cenarios.

Opgdes disponibilizadas para cada um dos itens acima: “Discordo Totalmente”,

“Discordo Parcialmente”, “Ndo concordo, nem discordo”, “Concordo Parcialmente” e
“Concordo Totalmente”.
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Qual software de Geréncia de Projetos e Portfolio (EPM) ¢ utilizado na organizacdo?
CA Clarity PPM; (pular para questdo 19)

Microsoft Excel, BROficce Scalc; (pular para questio 19)

HP PPM Center; (pular para questio 19)

Microsoft EPM (ndo Microsoft Project Stand Alone); (pular para questdo 19)
Planview Enterprise; (pular para questio 19)

Compuware Changepoint; (pular para questdo 19)

SAP Portfolio and Project Management (antigo SAP RPM); (pular para questdo 19)
Oracle Primavera EPPM; (pular para questdo 19)

Planisware; (pular para questdo 19)

Project.net; (pular para questdo 19)

Onepoint Project Enterprise (Server / Cloud); (pular para questdo 19)

Ferramenta desenvolvida pela propria empresa; (pular para questdo 19)

Nenhum;

Outro. Qual? (pular para questdo 19)

Se a organizacdo ndo faz uso de nenhum sistema de EPM:
A organizagdo esta estudando implantar um sistema EPM no curto prazo; (pular

para questdo 23)

A organizac¢do estd estudando implantar um sistema EPM no longo prazo; (pular
para questdo 23)

A organizagdo ndo tem previsdo para a implantagdo de um sistema EPM, mas
pretende implantar; (pular para questdo 23)

A organizagao ndo pretende implantar um sistema EPM. (pular para questio 23)

Ha quanto tempo esse software ¢ utilizado?
Ha menos de um ano;

De um a trés anos;

De trés a cinco anos;

Ha mais de cinco anos.

Quais areas da empresa tem os projetos contemplados nesse sistema?
Unidades de Negocio;

Areas de Apoio (incluindo TI);

Apenas TI;
Todas as areas;
Outros. Quais?

Caso a organizacao aplique técnicas de geréncia de portfoélio em uma abordagem
corporativa:

Existe apenas um portfolio corporativo;

Existe um portfolio corporativo e portfolios departamentais;

Existem portfolios departamentais, mas ndo existe um corporativo;

Nao se aplica.
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Quais dos processos abaixo sdo adotados pela organizagio?
CMMi;
CobiT;

1SO;

Lean;

Six Sigma;
TQM;
Nenhum;
Outros. Quais?

Quais foram ou sdo os maiores desafios para a geréncia de portfolio?
Coleta precaria e/ou indefinicdo de métricas de projetos;
Informacdes escassas sobre alocagdo dos recursos;

Falta de suporte da organizagao;

Falta de suporte executivo;

Resisténcia na cultura organizacional;

Processos de gerenciamento pouco ou nada definidos;

Investimento financeiro insuficiente;

Ferramentas de EPM inadequadas;

Nao-realizacdo de treinamentos especificos;

Outros. Quais?

Gostaria de registrar alguma informagao que considere relevante para a pesquisa?
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Apéndice D — Destinatarios

Meio Nome Status Lembrete N2 Associados
PROJETIZAD.O. Divulgada Sim 2282
Gerenciamento de Projetos Divulgada Sim 6098
Sistemas de Informacgdo - Comunidade IT - Revista Digital Divulgada Sim 2694

_-g Grupo de Planejamento Divulgada Sim 653
£ Gestdo Brasil - Gestion LATAM - Management Brazil LATAM Divulgada Sim 1244
s Gest3o de projectos Divulgada Sim 823
Governanga Corporativa - Brasil Divulgada Sim 534
Governanga de Tl Divulgada Sim 401
Comunidade CA Clarity PPM Brasil Divulgada Sim 40
9 Gerencia Tl Divulgada N3o 36
51 gl Business of Software Divulgada Sim g5
Ol Ol Gerencia de Projetos e MSP Divulgada Sim 36
agile-brasil Divulgada Sim 783
GrupoEstudoPMP-PMI Divulgada Sim 447
3|  MS-Project Divulgada Sim 2152
g Ms_Project Divulgada Sim 350
8| mundoti Divulgada Sim 425
5 planejamento Divulgada Sim 6067
bpmnet-rio Vetada -
pucinfo Divulgada N3o 412
pmkb.com.br Divulgada N3o
§ gerenciando.com.br Divulgada N3o 212
g iMasters Forum Divulgada N3o
bsi-egressos Divulgada N3o
Total 25784
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