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Resumo: E crescente o interesse sobre o gerenciamento de portfdlio de projetos, principalmente nas
organizacoes ligadas a tecnologia da informacao. A sele¢cao adequada de projetos a serem executados
pela organizacao representa, muitas vezes, o ponto principal que a distingue em um mercado extrema-
mente competitivo. Este artigo explora os aspectos do gerenciamento de portfélio de projetos sob o
ponto de vista dos gerentes de projetos de grandes empresas desenvolvedoras de software.
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Abstract. There is a growing interest in the project portfolio management, particularly in organizations
related to information technology. The proper selection of projects to be executed by the organization
represents the main point that distinguishes it in a highly competitive market. This paper explores the
aspects of project portfolio management from the point of view of project managers from large software

companies.
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1 INTRODUCAO

A complexidade, as mudangas rapidas e a
volatilidade no setor de tecnologia tem continua-
do a aumentar, fazendo dos investimentos em
tecnologia, eventos de risco e incerteza (MAIZLISH;
HANDLER, 2005).

Astltimas décadas, segundo (MEreDITH, 1995),
tém sido marcadas por um rapido crescimento do
uso do gerenciamento de projetos como um meio
pelo qual as organizacdes alcangam seus objetivos,
pois fornece a elas ferramentas poderosas que me-
lhoram sua habilidade para planejar, implemen-
tar e controlar suas atividades, assim como um meio
paramelhor utilizar as pessoas e recursos.

Projetos sao criados com o objetivo de organi-
zar, controlar e mensurar o que € entregue aos
clientes. Entretanto, segundo PMI (2008), somente
executar os projetos de forma adequada, levando
em consideracao as restri¢oes de tempo, custo e
escopo, nao é suficiente para maximizar os resul-
tados econdmicos que a execugao dos projetos
deve proporcionar. As metas estratégicas defini-
das pelas empresas para curto, médio e longo pra-
zo tém o objetivo de maximizar os resultados e
devem ser consideradas na priorizagao e execu-
¢ao dos projetos (PMI, 2008).

Empresas que desenvolvem produtos de
software geralmente executam varios projetos si-
multaneamente. Em geral, os recursos alocados a
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estes projetos estao também alocados em outros
projetos e o gerenciamento destes recursos com-
partilhados é de suma importancia para atingir
os objetivos de negdcios. As decisdes sobre estes
recursos fazem parte do processo de Geréncia de
Portfolio de Projetos (GPP). Neste processo, a re-
lagao de projetos mantida pela empresa é cons-
tantemente atualizada e revisada, os projetos no-
vos sdo avaliados, selecionados e priorizados e os
existentes podem ser acelerados, extinguidos, ou
podem perder prioridade. Além disso, os recursos
sao alocados e realocados nos projetos ativos
(Coorer et al., 1999).

Projetos sao utilizados pelas organizagdes como
uma forma de alcangar os seus objetivos estraté-
gicos e podem ser advindos de diversas fontes
como demanda de mercado, avangos tecnologi-
cos, necessidades organizacionais, solicitagoes de
clientes ou requisitos legais (PMI, 2008). Definir a
melhor combinagao de projetos que devem fazer
parte do portfdlio e alinha-los as estratégias do
negocio nao € tarefa trivial. Segundo Cooper et
al. (1999), a execugao dos processos de gerencia-
mento de portfolio possibilita as organizacoes a
maximizagao do valor do portfdlio pela otimizagao
do valor em relacao aos objetivos propostos, como:
arentabilidade, balanceamento do portfolio pela
analise em varias dimensoes como risco-retorno,
facilidade-atratividade, estratificacao por tipo de
projeto, mercado e linha de produto; e, por fim,
pela adequacao a estratégia organizacional e
alocagao de recursos. Segundo o PMI (2008), o
resultado esperado pela execugao dos processos
de gerenciamento de portfolio é o de alcancgar os
objetivos estratégicos especificos da organizacao
por meio da execugao dos projetos que compoem
o portfdlio.

A execucao dos processos de GPP, segundo
Englund e Graham (1999) e Englund et al. (2003),
muitas vezes é feita pelas empresas sem o conhe-
cimento especifico sobre de que trata a gestao do
portfolio de projetos e a forma como estes proces-
sos sao executados nem sempre € clara para os
envolvidos nos projetos. Uma das maiores recla-
macoes dos gerentes de projetos € o aparecimen-
to inesperado de novos projetos, parecendo que
estes ndao possuem ligacao alguma com as estra-
tégias da empresa. Como resultado, os envolvi-
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dos nos projetos tém a impressao de estar traba-
lhando para objetivos contrarios e em varios pro-
jetos desnecessarios.

Este artigo relata os resultados de uma pesqui-
sa de campo realizada com o intuito de identifi-
car qual a percepgao dos gerentes de projetos de
grandes empresas de software instaladas no Bra-
sil, acerca das praticas de gerenciamento de
portfdlio de projetos utilizadas em seu cotidiano.

Orestante deste artigo esta assim organizado:
a secdo 2 apresenta a fundamentacao tedrica; a
secao 3 apresenta a metodologia de pesquisa com
as suas etapas de preparagao, execugao e andlise
de resultados; a se¢ao 4 apresenta os resultados
obtidos na pesquisa; e a segao 5 apresenta as con-
clusdes e os trabalhos futuros.

2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Gerenciamento de Portfélio de Projetos
(GPP)

Um portfdlio de projetos pode ser definido
como sendo:

uma colecgao de projetos (empreendimentos
temporarios realizados com o objetivo de
criar um produto, servigo ou resultado tini-
co) e/ou programas (um grupo de projetos
relacionados gerenciados de forma coorde-
nada para obter objetivos e controles nao
disponiveis se gerenciados separadamente)
e outros trabalhos que sdao agrupados para
facilitar o gerenciamento efetivo para atin-
gir objetivos estratégicos de negdcio (PMI,
2008).

Um dos maiores desafios encontrados pelos
profissionais de geréncia de projetos € o estabele-
cimento de métodos para selecao, rastreamento e
controle de projetos. Projetos sao iniciados por
varias razoes: necessidades de negdcio, objetivos
estratégicos, melhorias estratégicas, melhorias da
infraestrutura interna, entre outras. O problema
€ que, as vezes, as organizagoes perdem o foco
dos projetos em execugao, e, em muitos casos, a
real justificativa para a existéncia de um determi-
nado projeto é esquecida (SaLapis, 2003).
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O gerenciamento de portfolio de projetos visa
selecionar o conjunto de projetos ideal para o
portfolio. Para tal, € introduzida uma maneira sis-
tematica de decidir quais projetos executar e quais
suspender. Essas decisoes sao baseadas nas ponde-
racoes do que é possivel fazer com os recursos, ca-
pacidades e competéncias disponiveis, levando—se
em consideracao também os objetivos estratégicos
da empresa (ARCHER; GHASEMZADEH, 1998; 1999).

De acordo com Kaplan (2005), gerenciamento
de portfélio de TI é “um método para governar os
investimentos em Tecnologia da Informagcao (TT)
através da organizacao, e gerencid-los para adicio-
nar valor”. Ainda, de acordo com 0 mesmo autor,
todos os tipos de organizagao precisam gerenciar
seu portfdlio de projetos, de modo a apoiar a cor-
reta tomada de decisao sobre os investimentos.
Segundo Kaplan (2005): “Nao importa se uma
organizagao de TI é CMMI Nivel 1 ou CMMI ni-
vel 4, todas as organiza¢des tomam decisoes so-
bre investimentos em TI. Todas precisam de
gerenciamento de portfdlio de TT”.

Para Cooper et al. (2001), um dos maiores de-
safios do gerenciamento de portfolio é a priori-
zagao dos projetos, ou seja, a decisao de como di-
vidir os escassos recursos entre os projetos. Tem
como desafio, também, o alinhamento dos proje-
tos com o0s objetivos estratégicos organizacionais,
ou seja, definir quais projetos executar para que a
organizagao siga na direcao desejada. Outro de-
safio é a tomada de decisao sobre investimentos
(um projeto € sempre um investimento), levando
em consideracgao as limitaces de recursos e as
necessidades do negocio. Por tltimo, o gerencia-
mento de portfolio também tem como desafio o
balanceamento do portfolio, ou seja, encontrar o
conjunto ideal de investimentos, balanceando o
risco do portfdlio versus o retorno esperado; a
manutengao versus o crescimento; e, ainda, exe-
cucao de projetos curtos versus projetos longos.
Ainda, para Cooper et al. (2001), o GPP é um pro-
cesso de decisao dinamico, onde a lista de proje-
tos ativos é constantemente atualizada e revisa-
da. Nesse processo, novos projetos sao avaliados,
selecionados e priorizados. Projetos existentes po-
dem ser acelerados, finalizados ou ter sua priori-
dade diminuida e os recursos podem ser alocados
e realocados entre os projetos ativos. De acordo
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com os autores, o gerenciamento de portfolio de
projetos possui trés objetivos principais:

* Maximizacao do valor: por meio da aloca-
¢ao dos recursos, maximizar o valor do port-
folio em termos de alguns dos objetivos da
empresa (tais como tempo de lucratividade
do projeto, retorno do investimento, proba-
bilidade de sucesso, ou algum outro objetivo
estratégico). Métodos para maximizar o va-
lor do portfolio incluem calculos de investi-
mentos, valor comercial esperado e o uso efe-
tivo de modelos de pontuagao (scoring
models).

e Balanceamento: alcancar um balancea-
mento de projetos em termos de um niimero
de parametros, por exemplo, balancear risco
versus retorno, facil versus atrativo ou decom-
posicao por tipo de projeto.

e Alinhamento estratégico: assegurar que
portfolio de projetos final reflita verdadeira-
mente a estratégia do negocio e que a divi-
sao de gastos entre projetos, dreas, mercados
etc. esteja diretamente amarrada a estraté-
gia donegdcio e que todos os projetos este-
jam de acordo com esta estratégia.

Ao compreender que as defini¢des sobre o
portfdlio de projetos estao diretamente relaciona-
das as estratégias de negocio, surge outra ques-
tao relevante: a existéncia, ou nao, de objetivos
estratégicos planejados e documentados na orga-
nizacao. De acordo com a pesquisa sobre a quali-
dade no setor de software brasileiro, conduzida
pelo MCT em 2009, apenas 46,5% das organiza-
¢Oes pesquisadas afirmam realizar planejamento
estratégico de forma sistematica (MCT, 2009). Se
nao é realizado o planejamento estratégico, como
inferir que projetos sao selecionados e priorizados
de acordo com 0s objetivos estratégicos?

2.1 Balance Scorecard (BSC)

Um dos métodos mais utilizados para apoiar
o planejamento estratégico das organizagoes é o
Balance Scorecard, ou simplesmente, BSC. O BSC
foi introduzido por Kaplan e Norton inicialmente
para medigOes financeiras e ndo para defini¢ao
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de estratégias. Eles verificaram que uma aborda-
gem unicamente financeira do BSC apontava
apenas para uma visao do passado e nao do futu-
ro. Entao, questionaram qual seria a medida apro-
priada para realizacoes futuras. A resposta veio
quase que naturalmente: medir a estratégia. En-
tao, chegaram a conclusao que todos os objetivos
e medidas no BSC deveriam ser derivados da vi-
sdo e da estratégia organizacional. Logo, 0 BSC
tornou-se uma ferramenta largamente difundida
para o planejamento estratégico e para o geren-
ciamento de estratégias (KaprLaN; NorTON, 2000).

O BSC trabalha com quatro perspectivas que
refletem a visao e estratégia empresarial: finan-
ceira, processos internos, clientes, aprendizado e
crescimento.

A perspectiva financeira define as estratégias
de crescimento, lucratividade e riscos, sob o as-
pecto do investidor. Relaciona os objetivos finan-
ceiros as agoes que precisam ser tomadas em re-
lacao as demais perspectivas, para que o desem-
penho econdmico seja alcancado a longo prazo.
A perspectiva dos clientes traduz a missao e a es-
tratégia da empresa em objetivos especificos para
segmentos focalizados que podem ser comunica-
dos a toda a organizagao. Na perspectiva do clien-
te, sao definidas as estratégias para criar valor e
diferenciacao. Na perspectiva de processos inter-
nos de negdcio, sao definidas a estratégias de efi-
ciéncia dos processos para garantir satisfagao do
cliente e do investidor. A analise dos processos in-
ternos da organizacao inclui a identificagao dos
recursos e as capacidades necessarias para elevar
onivel interno de qualidade. Na perspectiva do
crescimento e aprendizagem, sdo priorizadas
acOes para criagao de ambiente que suporte as
mudangas organizacionais, inovagao e crescimen-
to. O objetivo da perspectiva de aprendizado e
crescimento € oferecer a infraestrutura que possi-
bilita a consecugao de objetivos nas outras pers-
pectivas (KarLaN; NorToN, 2000).

Um estudo com 275 gerentes de portfolio, re-
portado pelos autores em Kaplan e Norton (2000),
apontou que a habilidade para executar a estra-
tégia era mais importante que a qualidade da es-
tratégia em si, contrariando algumas teorias an-
teriores de que o importante era ter uma boa es-
tratégia definida. Isto nos leva a observar a im-
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portancia que ha no correto desdobramento das
estratégias em ag¢Oes, ou seja, em projetos. No
mesmo estudo, os autores citam que outra pes-
quisa similar apontou que menos de 10% das es-
tratégias, eficientemente formuladas, foram
implementadas com sucesso.

Na pesquisa de Yuming, Quan e Guo (2007),
os autores constataram que hd umanecessidade
de que as estratégias corporativas, identificadas
por meio do BSC, sejam alinhadas e movidas para
dentro de portfdlios, programas e projetos de uma
maneira sistematica e hierarquizada, para prover
coesao, visibilidade e uma comunicacgao efetiva.
Na mesma pesquisa, o termo estratégia aparece
como sendo o elemento principal que sera usado
pararealizar as saidas necessdrias, como: missao,
metas e objetivos. Alinhada com a estratégia, ha
uma sele¢ao de projetos que tornam-se candida-
tos ao portfdlio corporativo de projetos. Depois
disso, eles serdao analisados pelos critérios defini-
dos e entao farao parte efetiva do portfolio a ser
executado.

2.3 Project Management Office (PMO)

Na medida em que o gerenciamento de proje-
tos foi ganhando importancia, também cresceu a
necessidade de centralizar este conhecimentona
organizagao, criando um local para a padroniza-
¢ao e a disseminagao de técnicas e metodologias
para o gerenciamento de projetos (LEvATEC, 2006).
O conceito de Project Management Office (PMO),
ou simplesmente, escritorio de projetos, passou a
ser cada vez mais empregado com esta finalidade.

Levatec (2006) define trés grandes areas de
atuagao do PMO: consultoria, conhecimento e pa-
dronizacdo. Dependendo do modelo de PMO
adotado, a énfase da equipe estard em uma ou
outra destas areas. O autor destaca ainda a im-
portancia do escritorio de projetos no gerencia-
mento do portfdlio de projetos da organizagao.

O primeiro passo para o estabelecimento de
praticas de gerenciamento de portfdlio, de acor-
do com Reyck et al. (2005), é a preparagao de um
inventario dos projetos correntes e propostos, pre-
ferencialmente feito por uma drea central, o PMO,
responsavel por coletar, analisar e distribuir infor-
macoes de projetos em um formato comum. Se-
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gundo Englund et al. (2003), o PMO ¢ a chave
para a implementacao e manutencao de uma
abordagem de projetos por toda a organizacao.
Para Maizlish e Handler (2005), o PMO: filtra
muitas iniciativas potenciais e projetos; define va-
lor e determina o impacto de uma proposta de
investimento; e filtra potenciais conflitos e redun-
dancias. Os autores apontam ainda algumas res-
ponsabilidades do PMO, como: i) estabelecimen-
to e padronizacao de politicas de gerenciamento
de projetos; ii) definicao e monitoramento de re-
cursos de projetos e acompanhamento frequente
do desempenho de projetos, gerando informagoes
consolidadas para alta direcao; iii) defini¢ao de
cronograma dos recursos e gerenciamento da
priorizacao de projetos; iv) monitoramento do
gerenciamento de mudancgas e reporte de varia-
¢Oes; v) avaliagao de possibilidades de sobreposicao
de projetos e consolidagao de esforcos e recursos
quando necessarios; vi) repriorizacao de recursos
conforme diretivas da alta diregao; vii) suporte e
validagao das necessidades de negdcio e provisao
de andlises e recomendacdes para alta direcao.
Como se pode observar, diversas destas ativida-
des estao relacionadas com o gerenciamento do
portfdlio de projetos.

3 DESCRICAO DA PESQUISA
3.1 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € identificar a
percepcao dos gerentes de projeto de grandes
empresas de Tl acerca das praticas de gerencia-
mento de portfolio de projetos, que sao efetiva-
mente utilizadas em seu cotidiano.

3.2 Classificacao da pesquisa

De acordo com Gil (2002), esta pesquisa pode
ser definida como uma pesquisa descritiva, na
qual se busca compreender determinado fenome-
no. A pesquisa descritiva, segundo Moreira e
Caleffe (2008), é um estudo de situagao ampla-
mente usado na educagao e ciéncias comporta-
mentais e seu valor baseia-se na premissa de que
os problemas podem ser resolvidos e as praticas
melhoradas por meio de observacao objetiva e
minuciosa da analise e descricao.
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Para este tipo de problema, aplica-se, com su-
cesso, a pesquisa do tipo survey. Segundo Forza
(2002), cada método de coleta de dados possui
seus beneficios e suas fraquezas. As decisodes so-
bre o método nao podem ser feitas com base no
abstrato, mas precisam ser definidas com base nas
necessidades da pesquisa, assim como nas restri-
¢oes de tempo, custo e recursos.

3.3 Etapas da pesquisa

A pesquisa de campo foi dividida em trés eta-
pas. A primeira etapa refere-se a preparacao da
pesquisa, com a selecao das empresas e a elabo-
ra¢ao do instrumento de pesquisa (questionario);
asegunda etapa refere-se a execucao da pesquisa
propriamente dita, ou seja, aquisigao dos dados
por meio dos questiondrios aplicados de forma
presencial; e a terceira e tiltima etapa refere-se a
analise dos resultados obtidos e a descrigcao do
cenario estudado.

3.3.1 Preparacéo dapesquisa

O primeiro passo para a preparacao da pes-
quisa envolveu a selecao da amostra a ser
pesquisada. Foram definidos os seguintes critéri-
os de selecao:

* ser uma empresa de grande porte, de acordo
com os critérios do SEBRAE, ou seja, possuir
mais do que 100 funciondrios (SEBRAE, 2009);

* atuar no mercado brasileiro, fornecendo pro-
dutos e servigos para os principais setores da
economia (bancdrio, varejo, telecomunica-
¢Oes, industrias e governo);

¢ atuar, preferencialmente, também no merca-
do global de software.

Foram selecionadas sete empresas que atende-
ram aos critérios estabelecidos. Destas, seis a
tuam no mercado global de software. Apenas uma
delas atua somente no mercado brasileiro. Das sete
empresas, cinco sao de capital estrangeiro e duas
sao de capital exclusivamente nacional. Buscou-se
uma heterogeneidade nas caracteristicas de atua-
¢ao das empresas pesquisadas, para que pudessem
ter uma representagao significativa do setor. Este
critério foi coberto pelo conjunto da amostra.
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O segundo passo da preparagao da pesquisa
foi a confec¢ao do instrumento de pesquisa, neste
caso o questionario. As perguntas foram elabora-
das baseando-se nas praticas de gerenciamento
de porttdlio de projetos do PMI, o Standard for
Portfolio Management (PMI, 2006).

O questionario foi dividido em trés se¢des: ca-
racterizacao dos respondentes (cargo, experién-
cias e habilidades), caracterizagao da organiza-
cao (quantidade de funciondrios, mercado,
faturamento e localizagao) e questdes técnicas
(como a empresa trata a priorizagao e realizacao
de projetos). As questdes técnicas foram elabora-
das com o objetivo de entender melhor como as
empresas tratam gerenciamento dos projetos e do
portfdlio, como ocorrem as tomadas de decisoes,
como sao tratados os conflitos entre os projetos,
como é feita a alocacao de recursos necessarios e,
ainda, se existe alinhamento entre as estratégias
da empresa e os projetos que sao desenvolvidos.
Ao todo, foram definidas 24 (vinte e quatro) ques-
toes, abordando todas as etapas de GPP.

Como forma de minimizar os problemas de
entendimento, o questiondrio passou por uma re-
visao inicial por profissionais da drea de engenha-
ria de software, para se garantir a clareza, corre-
¢ao e objetividade das questoes. Nesta fase, algu-
mas corre¢Oes foram necessdrias para que pudes-
se estar adequado para a pesquisa de campo.

Tabela 1: Caracterizacao dos respondentes
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3.3.2A execucdo dapesquisa

Segundo Forza (2002), cada vez mais as em-
presas estao sendo solicitadas a responder questio-
narios e estao se tornando relutantes em faze-lo.
Os pesquisadores, por sua vez, precisam arranjar
formas de estimula-los a colaborar.

No caso desta pesquisa, como forma de agilizar
a obtencao das respostas e garantir o preenchi-
mento completo, optou-se por visitar presencial-
mente aempresa, aplicando o questionario de for-
ma mais pro-ativa.

O questionadrio foi aplicado pessoalmente por
pessoas qualificadas e com conhecimento em ge-
réncia de projetos e gerenciamento de portfélio
de projetos. Foram visitadas as sete empresas da
amostra e realizou-se, ao todo, treze entrevistas
estruturadas, conforme se pode observar na Ta-
bela 1, que caracteriza os respondentes. Todos
os entrevistados, a despeito do cargo formal
listado na tabela, exercem a fungao de Gerente
de Projeto.

3.3.3 Analise dos resultados

Todos os questiondrios foram completamente
preenchidos pelos participantes da pesquisa, po-
dendo ser considerados validos, para efeito de
andlise. Os resultados sao apresentados em deta-
lhes na proxima segao.

Sequéncia Cargo Experiéncia Profissional Tempo de Empresa
1 Sécio/Desenvolvedor 14 a 18 anos 1 ano
2 Gerente de Projetos 3 anos 4 anos
3 Gerente Fabrica de Software 3 anos 4 anos
4 Gerente de Projetos 2 anos 3 anos
5 Gerente de Projetos 3 anos 3 anos
6 Gerente de Projetos 3 anos 2 anos
7 Analista de Negocios 5 anos 3 anos
8 Gerente de Projetos 14 a 18 anos 13 anos
9 Gerente de Projetos 14 a 18 anos 10 anos
10 Gerente de Projetos 9 a 13 anos 1 ano
11 Gerente de Projetos 9 a 13 anos 8 meses
12 Gerente de Projetos 4 a 08 anos 6 anos
13 Gerente de Projetos 4 a 08 anos 3 anos
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Conhecimento sobre a existéncia de
Geréncia de Portfélio de Projetos

O primeiro aspecto explorado na pesquisa diz
respeito ao conhecimento sobre a existéncia de
Gerenciamento de Portfolio de Projetos (GPP) na
empresa, por parte dos gerentes de projetos.

Conforme se pode observar na Figura 1, levan-
do-se em consideracao as 13 entrevistas: 46% dos
respondentes afirmam que existe uma geréncia
de portfdlio de projetos na organizagao, enquan-
to que 31% responderam que nao existe e 23%
afirmam desconhecer o assunto.

Conhecimento sobre a existéncia de Geréncia de
Portfélio de Projetos

Desconhece
23%

Sim
a6%

N3o

31%

Figura 1: Existéncia de geréncia de portfélio de projetos na
organizagao

4.2 Atividades pararecepcéo, qualificacao,
priorizag&o dos projetos e tratamento
de conflitos

Com o objetivo de explorar a presenca de ati-
vidades relacionadas a Geréncia de Portfolio de
Projetos (GPP) na organizacao, foram realizadas
mais trés questoes complementares a questao 1,
conforme ilustrado na Figura 2.

E interessante observar que, embora 31% dos
entrevistados tenham afirmado nao existir GPP
na organizacao e 23% tenham afirmado desco-
nhecer o assunto (Figura 1), existe um percentual
elevado de respostas apontando para a execugao
das principais atividades relacionadas a GPP: re-
cepgao e qualificagao de projetos, priorizagao de
projetos e gerenciamento dos conflitos relaciona-
dos aos recursos entre projetos.

Conforme apresentadona Figura 2, 61,54% dos
respondentes afirmam que a organizacao possui
atividades relacionadas a recepc¢ao e qualificagao
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Figura 2: Existéncia de atividades de Geréncia de Portfélio
de Projetos

dos projetos, enquanto 76,92% afirmam que exis-
tem atividades para a priorizacao dos projetos.

Complementarmente, questionou-se acerca dos
critérios utilizados nesta priorizagao e o critério
mais mencionado foi o retorno financeiro
(84,62%). Em seguida, apareceram outros critéri-
0s como: riscos (38,46%), disponibilidade de pro-
fissionais (23,08%), estratégias (23,08%), imagem
(7,69%) e novos mercados (7,69%). Esta questao
permitia multiplas respostas. Para cerca de 54%
dos respondentes, quem realiza a priorizacao é a
Diretoria da empresa ou algum cargo executivo,
como Delivery Manager (Gerente de Entregas), por
exemplo. Para 23% dos entrevistados, a prioriza-
cao é realizada por um Comite.

No que diz respeito a existéncia de procedi-
mentos para o tratamento de conflitos entre re-
cursos de projetos, percebe-se que: 46,5% afirma-
ram que existem estes procedimentos, enquanto
que 53,85% afirmaram que eles nao existem.

4.3 Objetivos de meédio e longo prazo

Com relagao aos objetivos de médio e longo pra-
zo das empresas. Para 92,31% dos respondentes,
existem objetivos bem definidos para os proximos
cinco anos, enquanto para 7,69% nao existem ob-
jetivos claros. No entanto, todos os entrevistados
afirmaram que os projetos executados contribuem
para a execugao dos objetivos da empresa.

4.4 Alocacgéo de recursos humanos e
financeiros para os projetos

Conforme se pode observar na Figura 3, os
respondentes foram unanimes quando questiona-
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Figura 3: Critérios para a alocagdo de recursos aos projetos

dos se os objetivos de negdcio sao considerados
para alocagao de recursos. Para 100% dos respon-
dentes, ha um alinhamento entre os objetivos de
negocio e a alocacao de recursos nos projetos. Po-
rém, é curioso observar que, quando questiona-
dos acerca da existéncia de critérios claros para a
alocacao de recursos financeiros, apenas 69,23%
dos respondentes afirmam que sim, enquanto
30,77% afirmam que nao, conforme se pode ob-
servar na . Para os recursos humanos, este per-
centual € um pouco diferente, pois 92,31% dos
respondentes afirmam que existem critérios para
alocar os recursos humanos aos projetos.

4.5 Acompanhamento dos projetos
e mudancas

A Figura 4 engloba as questoes relacionadas
ao acompanhamento periodico do portfdlio e das
estratégias, bem como da comunicagao acerca das
mudangas ocorridas no conjunto de projetos.

Como se pode observar, existe uma consistén-
cia entre as respostas a estas questoes. A percep-

WS mNGo

0% objetivos de negocio s30 levados em

Existem critérios para locacio de
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¢ao de 69,23% dos entrevistados é a de que o con-
junto de projetos € revisado com periodicidade
predefinida para garantir tanto o alinhamento
com a estratégia organizacional quanto o uso efe-
tivo dos recursos; de que as mudangas das estra-
tégias de negocio sao monitoradas e seus efeitos
sao tratados no conjunto de projetos; e de que as
mudangas no conjunto de projetos sao comu-
nicadas a todos os envolvidos para ajustar expec-
tativas e prover um entendimento claro sobre as
mudancas.

4.6 Tratamento deriscos

ATFigura5 apresenta os resultados obtidos para
as questoes relativas ao tratamento dos riscos do
portfolio.

Apenas 38,46% afirmam que a organizagao
identifica, documenta e quantifica os riscos relaci-
onados ao portfdlio de projetos, ao passo que
61,54% afirmam que estes riscos ndo sao identifi-
cados e documentados. No entanto, apenas 23,08%
afirmam que o tratamento destes riscos € priorizado
utilizando os parametros de probabilidade e im-
pacto utilizados para quantificar os riscos.

Um percentual bastante elevado (84,62%) afir-
ma que sao determinadas agoes para aumentar
as oportunidades (riscos positivos) e reduzir as
ameacas (riscos negativos) dos objetivos dos pro-
jetos. Esses nimeros mostram que sao defindas
agoes em relagao aos riscos, porém nem sempre
esses riscos sao monitorados e controlados
(46,15%).

Identificacdo e tratamento dos riscos do portfélio

mSm uNio

- |

da portfifio sio
monitorados ¢
dusank
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O riscos do portfdlio sio Esses risoos o [+] dosrhcosd 530 dy inadas acles
ident lisad i priorizado por meio de pra aumentar as
i d i i

doasmentados? em termos de anm

e #nda e impacta?
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dos projenos?
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Figura 4: Acompanhamento dos projetos e comunicac¢ao
das mudangas

Figura 5: Identificagdao e tratamento dos riscos do
portfolio
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5 CONCLUSOES

Que o planejamento estratégico € uma ferra-
menta fundamental para o estabelecimento de
metas e diretrizes organizacionais, ninguém dis-
corda. No entanto, segundo Hrebiniak (2006), é
mais dificil fazer a estratégia funcionar do que
elaborar a estratégia em si. A Geréncia de Portfolio
de Projetos torna-se, entao, uma importante arma
para aimplementacao destas estratégias organiza-
cionais (MESKENDAHL, 2010).

Este artigo teve como objetivo explorar o quan-
to os conceitos de gerenciamento de portfolio sao
conhecidos e compreendidos pelos gerentes de
projetos de grandes empresas desenvolvedoras de
software. Para isto, utilizou a pesquisa de campo,
com aplicacdao de questiondrio em entrevistas
presenciais. Ao todo, foram entrevistados treze
profissionais, com experiéncia minima de trés anos
em gerenciamento de projetos.

A pesquisa mostrou que os conceitos de GPP e
PMOja estao bastante consolidados nas empre-
sas, porém a sua implementacao efetiva ainda
deixa algumas lacunas. Por exemplo, pouco me-
nos da metade dos respondentes indicou a exis-
téncia de processos de GPP implantados em suas
empresas e, para a grande maioria, os projetos
ainda sao centralizados e priorizados pela alta
geréncia, sem uma defini¢ao clara de uma area
responsavel por coletar, analisar e distribuir infor-
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macoes de projetos em um formato comum, den-
tro do conceito de PMO, por exemplo. No entan-
to, ao investigar individualmente questoes relacio-
nadas as atividades individuais da geréncia de
portfdlio de projetos, percebe-se que diversas des-
tas atividades sao realizadas pela organizagao,
porém nao sao percebidas pelos gerentes de pro-
jeto como sendo atividades de GPP.

Foi possivel perceber que existe uma lacunanos
aspectos relacionados a comunica¢ao na empre-
sa, uma vez que a priorizagao ainda estd centrali-
zada em unidades ou pessoas da organizagao e
que as mudancas, quando ocorrem, nao sao am-
plamente comunicadas. Isto pode levar ao desa-
linhamento do portfélio de projetos com os resul-
tados esperados.

Esta pesquisa contribuiu para evidenciar que
ainda existe uma distancia entre teoria e pratica
de GPP nas organizagoes. Embora existam algu-
mas atividades sendo executadas pelas organiza-
¢Oes, nao € possivel identificar que estas imple-
mentacgoes ocorram de forma consistente, alinha-
da e amplamente comunicada.

O préximo passo dessa pesquisa € aprofundar
as questoes relacionadas ao alinhamento entre os
aspectos do planejamento estratégico das organi-
zagoes e a selecao e priorizagao dos projetos, es-
pecialmente em grandes empresas fornecedoras
de servicos de TI.
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