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SITUACAO DAS ORGANIZACOES QUANTO AO USO DO PORTFOLIO DE
PROJETOS COMO MECANISMO DE PRO,MOCAO DO ALINHAMENTO
COM A ESTRATEGIA

RESUMO
Atualmente no Brasil € no mundo, o nimero de organizagdes que tem utilizado a gestao

de portfolio de projetos — GPP vem aumentando consideravelmente, pois proporciona
uma abordagem que aponta para o gerenciamento coordenado dos componentes de
portfolio (projetos, programas e processos), objetivando alcangar as estratégias das
organizacoes. Este trabalho, além de realizar uma pesquisa quantitativa quanto ao uso
da gestdo de portfolio de projetos como mecanismo de promog¢ao do alinhamento com a
gestao estratégica nas organizacoes brasileiras, comparou os resultados aos apresentados
pelo PMSurvey.org de 2011 e 2012 e identificou na literatura os modelos mais
relevantes de GPP que promovem o alinhamento com a gestdo estratégica nas
organizacoes.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Gestao de Portfolio de Projetos, Gestao de
Projetos, Modelos de Gestao de Portfolio de Projetos.

1. INTRODUCAO

De acordo com o Project Management Institute — PMI (2012), em setembro de 2012 o
numero de filiados espalhados pelo mundo chegou a 390.279 membros em 200 paises,
conforme demonstra pesquisa realizada pelo PMSurvey.org (2012). Isto pode ser
explicado pelo crescimento da procura do gerenciamento de projetos nas organizagdes.
A maioria das organizagdes desenvolvem produtos e servicos com custos mais baixos,
menor tempo € com mais qualidade. Entretanto estas mesmas organizagdes nao
conseguem adequar e identificar corretamente quais processos sao realmente
estratégicos (KAPLAN E NORTON, 2004) e quais os que poderiam apresentar um
melhor desempenho organizacional. Pesquisadores destacam que o conceito gestdo de

portfolio de projetos ¢ um fendmeno recente, ainda hoje sdo discutidos superficialmente



e nao existe compreensdo de suas origens, seu papel e seu potencial (LEVINE, 1988;
COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2001; KILLEN, HUNT E KLEINSCHMIDT,
2007). Na literatura académica o termo portfolio surge pela primeira vez em 1952
(MARKOWITZ, 1952), através da chamada Moderna Teoria de Portfélio, ganhando
destaque a partir dos anos noventa ¢ 2000, principalmente em decorréncia dos novos
negdcios baseados em projetos.

Atualmente, a gestdo de portfolio de projetos tem ganhado muita ateng¢do, em
decorréncia das organizagdes estarem tratando suas atividades e trabalhos com projetos,
programas e portfolios. (KILLEN, HUNT E KLEINSCHMIDT, 2007; COSTA, 2012).
A gestdo de portfolio de projetos se refere a alocacao dos recursos adequados por parte
das organizagdes € em como sdo alocados os recursos humanos, capital e quais projetos
devem ser investidos. Ou seja, trata da operacionalizagdo dos planos da gestdao
estratégica (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 2001).

Através do PMSurvey.org (2012), constata-se que o emprego das praticas de gestao de
projetos nos diversos setores da economia, demonstra que este fenomeno tem evoluido
consideravelmente; em 2003 as empresas que participaram do estudo de benchmarking
em gestao de projetos eram 40, ja em 2012 este namero pulou para 730, principalmente
nas questoes ligadas a de gestao de portfolio de projetos.

Para Moeckel (2009, pg. 102), “a vinculagdo da gestao de portfélio com a estratégia da
organizacdo, ¢ determinada pelos seus executivos, com o proposito de respaldar a
defini¢dao de metas e objetivos estratégicos”. De acordo com o PMI (2008a), a funcao de
gestao de portfélio deve incorporar essas metas e objetivos estratégicos, para assegurar
que os componentes do portfolio estejam alinhados com a estratégia da organizacao.

Ainda segundo Moeckel (2009, pg. 89):

“[...] A visdo e a missdo caracterizam o ponto de partida para que sejam

desenvolvidos os objetivos e a estratégia da organizacgdo. Para colocar em pratica tal



estratégia, € necessario aplicar processos de gestdo estratégica, sistemas e
ferramentas, visando definir ¢ desenvolver as operagdes de alto nivel nas areas de
planejamento e gestdo, além do planejamento e gestdo do portfélio de projetos. Isso

leva a implementacao tatica de atividades operacionais e relacionadas a projetos|...]”

Existem indicagOes para que a gestdo de portfolio de projetos seja coordenada de forma
adequada se faz necessaria a implantacdo de um Escritorio de Projetos (Project
Management Office — PMO) estratégico, com o objetivo de alinhar todos os projetos
existentes da organizacdo a estratégia organizacional (ARCHIBALD, 1992; RIBEIRO,
2007, KRAUSE, 2012). Menezes (2012) afirma que o PMO estratégico ¢ muito
significativo, pois promove o alinhamento entre a gestdo de portfélio de projetos e a
estratégia organizacional através de beneficios que podem ser percebidos pela
organizagao, tais como conhecimento e visdo, mudangas organizacionais € crescimento.
2. RELACIONAMENTO ENTRE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIOS,
PROGRAMAS E PROJETOS

Conforme PMI (2008a), em organizagdes tidas como maduras, o gerenciamento de
projetos existe em um contexto mais amplo regido pelo gerenciamento de programas e
gerenciamento de portfolio. Por maduras, Rabechini Junior (2005) define que muitas
empresas atingem a maturidade por forca da concorréncia e que em muitos casos, isto
requer tempo e longos periodos de ajustes através de agdes coordenadas para que as
mudangas possam ser gerenciadas e implementadas devidamente. Kerzner (2006)
defende que a curva do processo de aprendizado para a maturidade ¢ medida em anos e
que as empresas comprometidas com a utilizacdo da gestdo de projetos poderdo ter a
sorte de atingir a maturidade em cerca de dois anos, 0 que ndo ocorre com empresas
tipicas, podendo chegar a cinco anos ou mais. Também Kerzner (2006) propde que a
maturidade em gestao de projetos ¢ o desenvolvimento de sistemas e processos que sao
por natureza repetitiva e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um

sucesso, mas estes sistemas e processos repetitivos nao sdo, por si sO, garantia de



sucesso, apenas corroboram para o aumento da probabilidade. Kerzner (2006) afirma
ainda que uma empresa pode ser madura em gestao de projetos e nao ser excelente, pois
a defini¢ao de exceléncia ¢ maior que a definicdo de maturidade. Uma das defini¢cdes
preconizadas pelo PMI (2008a) em relacdo a maturidade, ¢ a relagdo entre portfolios,
programas ¢ projetos. Esta relacdo demonstra que cada um dos termos sdo iniciativas
distintas quando se fala de estrutura e objetivos, contudo exercem juntos uma fungao
estratégica maior dentro do portfolio global das organizagdes, que nada mais € do que a
traducao das metas e seus objetivos estratégicos (PMI, 2008a).

O PAPEL DO ESCRITORIO DE PROJETOS - PMO

Conforme Maximiano (2010), quando uma determinada organizagdo tem um elevado
numero de projetos para coordenar surge a necessidade de criar uma unidade
denominada Escritério de Projetos PMO (Project Management Office). Geralmente os
PMOs existem tanto em organizagdes orientadas para projetos, quanto em outras
organizacgoes que trabalham com produtos ou servigos, sejam elas, publicas, privadas ou
do terceiro setor. O gerenciamento de projetos no Brasil € no mundo tem experimentado
uma série de mudancas do ponto de vista tedrico/conceitual (RABECHINI JUNIOR;
MAXIMIANO; MARTINS, 2005). Isto fica evidenciado quando encontramos cada vez
mais, a implantagdo de escritorios de projetos — PMO nas organizagdes, conforme
pesquisa realizada pelo PMISurvey.org (2011), apenas 46% das empresas pesquisadas
informaram que nao tem um PMO corporativo implementado. Desta constatagao, faz-se
necessario descrever sobre o que vem a ser escritorio de projetos — PMO.

Ribeiro (2007) contextualiza que os Escritérios de Projetos podem assumir, em
diferentes organizagdes, diversos nomes como “Escritorio de Gerenciamento de
Projetos”, “Escritorio de Gerenciamento de Programas”, “Escritorio de Programas”,

“Comite¢ Diretor de Projetos”, “Escritorio de Apoio de Projetos”, entre outros; embora



exista uma tendéncia acentuada em se adotar o termo “Escritorio de Projetos”,
independentemente das atribui¢des que ele tenha (VALERIANO, 2001; DINSMORE;
CAVALIERI, 2005). De acordo com o PMI (2008a), um PMO ¢ uma unidade
organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos sob seu dominio.
Um PMO supervisiona o gerenciamento de projetos, programas ou uma combinacao
dos dois. Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO nao podem estar
relacionados de outra forma que ndo seja por serem gerenciados juntos. Alguns PMOs,
no entanto, realmente coordenam e gerenciam projetos relacionados. Em muitas
organizacgoes, esses projetos sao de fato agrupados ou estdo relacionados de alguma
maneira com base no modo com que serdo coordenados e gerenciados pelo PMO, que
se concentra no planejamento, na priorizagdao € na execu¢ao coordenados de projetos e
subprojetos vinculados aos objetivos gerais de negdcios da matriz ou do cliente.
Segundo Kerzner (2006), a criacdo dos PMOs nas organizagdes torna-se importante
para posicionar os projetos dentro das organizacdes. Geralmente o papel especifico de
um PMO dentro das organizagdes, ¢ desempenhar responsabilidades e estdo
estruturados em trés niveis (MAXIMIANO, 2010): Escritério de Controle de Projetos,
Escritorio de Apoio aos Projetos e Escritorio Estratégico de Projetos. Como este estudo
tem por objetivo contribuir para o alinhamento entre a gestdo de projetos e o
planejamento estratégico através da gestdo de portfolio, o Escritério Estratégico de
Projetos se torna importante e responsavel por preencher o alinhamento inexistente.
Kerzner (2006) declara que o dentro deste contexto, o PMO torna-se responsavel por
contextualizar como os projetos devem ser reposicionados nas organizacoes.

No Brasil, Santos (2007) realizou um estudo das possibilidades de posicionamento do
PMO sobre contextos estratégicos dentro das organizacdes através de um estudo de

caso. A énfase do estudo, focava na avaliacdo e nas dificuldades de se implementar



estratégias corporativas através de projetos e a forma com a qual um PMO pode, de
forma pratica, contribuir em processos de formacdo de portfélio de projetos dentro dos
processos de planejamento estratégico e orcamentario das organizacoes.

3. GESTAO ESTRATEGICA

Conforme definido por Tavares (1991) estratégia pode ser traduzida por planejar para o
longo prazo. Ja para (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010) estratégia
empresarial pode ser compreendida como a tomada de decisdes ponderada e antecipada
do que fazer e o que nao fazer, quando, quem e como para atingir alvos pré-
determinados em um tempo pré-definido. Ainda segundo Mintzberg, Ahlstrand e
Lampel (2010), a palavra estratégia ¢ uma dessas palavras que inevitavelmente
definimos de uma forma, mas que frequentemente a usamos de outra. Ou seja, a palavra
estratégia ¢ um comportamento ao longo do tempo. Wright, Kroll e Parnel (2011),
corroboram com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) no sentido stricto senso da
palavra, referindo-se aos planos da alta administracdo para alcancar resultados
consistentes com a missao e os objetivos gerais da organizacdo. Para Rezende (2002),
uma vez conhecido o conceito, os tipos, as formas de classificagdo e os processos de
elaboragdo das estratégias, ¢ possivel entender o planejamento, a execugdo e as
consequéncias das estratégias formuladas.

ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Duque e Pelissari (2010) afirmam que o gerenciamento de projetos tem se apresentado
como um conjunto de processos capaz de conduzir a implementacao eficiente e eficaz
das estratégias organizacionais. Ja& Milosevic e Srivannaboon (2006) e Morris e
Jamieson (2004), observam que o alinhamento estratégico compreende diversas areas
nas organizacdes, envolvendo politicas, atividades, praticas e desempenho. Milosevic e

Srivannaboon (2006) enfatizam e afirmam que, o gerenciamento de projetos também



deve estar alinhado a estratégia das organizagdes. Ja Morris e Jamieson (2005) afirmam
que embora haja consenso entre gestores e estrategistas quanto a necessidade de
alinhamento entre a estratégia organizacional e os projetos conceitualmente, essa
relagdo nao pode ser claramente estabelecida no nivel operacional. Artto et al. (2008)
concluiram que a literatura assume que os projetos possuem um papel tatico ao invés de
estratégico. Rao (2007) explicou que conexdo adequada entre estratégia e gestdo
projetos requer o reconhecimento de fatores e métricas operacionais durante a
formulacdo da estratégia, e ainda que a implementacdo da estratégia pode ser
comprometida por falhas de comunicagao e de compreensao no nivel operacional.
Segundo Milosevic e Srivannaboon (2006), se nao houver um alinhamento entre o
gerenciamento de projetos e a estratégia organizacional, a organizacao podera continuar
a executar projetos que nao atendem a sua visdo € nem contribuem para a sua missao,
desprezando com isso recursos importantes. Artto e Dietrich (2007) explicaram que o
desafio das organizagdes em alinhar estratégia organizacional e gerenciamento de
projetos ¢ o de estimular os participantes a usar e desenvolver estratégias adequadas ao
contexto organizacional. Os autores destacaram a necessidade de realimentar o processo
estratégico a partir das percepgdes vindas dos niveis tatico e operacional.

Para Patanakul, Shenhar e Milosevic (2007) na evolugdo do gerenciamento de projetos
para uma abordagem estratégica com énfase nas perspectivas organizacional, o gerente
de projetos deve compreender a estratégia organizacional e desenvolver o
gerenciamento de projetos com base nessa estratégia. Cabanis-Brewin (2006)
identificou através de pesquisa realizada, que o conjunto de melhores praticas que
proporcionam o alinhamento estratégico e que podem ser compreendidas de duas
formas: governanga e processos.

4. MODELOS PROPOSTOS PARA O ALINHAMENTO



Autores como Buys e Stander (2010), argumentam que uma em cada trés iniciativas de
implementagdo da estratégia falha porque as atividades inovadoras ou de projeto nao
sdo separadas das atividades do dia a dia e também porque a gestdo de portfolio de
projetos nao estd alinhada com a gestdo estratégica das organizacdes. Estes autores
informam que esta implantagdo falha principalmente porque a maioria dos projetos
selecionados tém poucos recursos disponiveis e que as prioridades mudam
constantemente. Em contraponto, Osama (2006), argumenta que o desempenho dos
projetos relacionados a pesquisa e desenvolvimento sdo influenciados pelo alinhamento
das iniciativas individuais com a gestao estratégica.

Padovani, Carvalho e Muscat (2011, pg. 02) argumentam que:

“A implementacdo da gestdo de portfélio com sucesso ndo € uma tarefa trivial, pois
engloba incertezas de mercado e tecnoldgicas, a negociagdo por recursos quase
sempre escassos entre diferentes areas da companhia, constantes mudangas devidas a
turbuléncias do mercado, a adog¢do e utilizagdo de critérios adequados para
classifica¢do, selecdo, priorizagdo e sequenciamento dos projetos visando o

alinhamento do portfélio com a estratégia da organizagdo.”

Segundo McDonaugh III e Spital (2003), ¢ importante que as organizagdes facam uma
avaliacdo periodica dos projetos que estdo para ser paralisados e que ndo t€ém mais
interesse para a organizacao, realocando recursos para projetos de maior valor agregado,
pois constituem fatores de sucesso na gestao do portfélio de projetos.

Para compreender a importancia da gestdo de portfolio de projetos, neste trabalho foram
escolhidos cinco modelos relevantes com base nos 97 textos escolhidos a partir a partir
da literatura e desenvolvidos a partir da década de 90 por Archer e Ghasemzadeh
(1999), Rabechini Junior (2005), PMI (2008b), Kerzner (2006) e Carvalho e Rabechini
Janior (2007, 2010), pois foram os que mais se destacam como referéncia na area de
gestao de portfolio de projetos. O modelo desenvolvido por Rabechini Junior (2005)
tem como base o modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999) e foi aplicado em uma

empresa prestadora de servigos de interconexdo eletronica. Para esta analise, foram



considerados os estagios de alinhamento estratégico, definicao de recursos, classificagao
dos projetos, avaliacdo individual dos projetos, selecdo e priorizacdo dos projetos,
alocacao dos recursos e controle do portfolio de projetos.

O modelo de Archer e Ghasemzadeh (1999)

Archer e Ghasemzadeh (1999) exploraram varios métodos e modelos de gestdo de
portfolio e propuseram uma estrutura que engloba desde a selecdo das propostas de
projetos, fazendo um filtro através da pré-selecdo, depois os projetos passam por uma
analise individual, novamente ¢ feito um filtro verificando se os projetos estdo alinhados
ao desenvolvimento estratégico, com o objetivo de alocar os recursos adequados, passa-
se para o ajuste do portfolio de projetos. A partir dai, autoriza-se o desenvolvimento do
projeto que neste momento passa a fazer parte de uma base de dados para ser filtrado
novamente, depois do desenvolvimento o projeto passa para a fase de avaliacdo para
checar se 0 mesmo esta alinhado ao desenvolvimento estratégico, se estiver, o projeto
pode ser concluindo com sucesso, pois esteve alinhado a gestdo estratégica da
organizac¢do, conforme figura 2.9.

Figura 2.9 - Estrutura para seleg¢ao de projetos de um portfélio.
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Fonte: Adaptado de Archer e Ghasemzadeh (1999).
O modelo de Rabechini Junior (2005)

O modelo de Rabechini Junior contempla 6 dimensdes, conforme figura 2.10.



Figura 2.10 — Modelo de gestao de portfolio para projeto
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Fonte: Rabechini Junior (2005)

a) Primeira dimensdo: refere-se a preparacdo do processo de implementacdo da gestao
de portfélio numa organizacao. Este processo deve contemplar os seguintes elementos:

* [dentificagdo dos critérios de avaliacao.

* Estabelecimento de pesos para tais critérios.

O gerenciamento de portfolio devera avancar para estruturar a carteira de projetos.

b) Segunda dimensao: a identificagao de projetos deve ser entdo, considerada.

Esta dimensdo devera considerar as informacdes minimas sobre os projetos. Espera-se
que os interessados, aqui, possam ter dados, como se fossem partes de um termo de
abertura do projeto. Ao final uma lista completa sobre os projetos deve ser elaborada.

c¢) Terceira dimensao: a avaliagdo tem como objetivo produzir uma lista de projetos
prioritarios agregando informagdes relevantes a esses empreendimentos. Para isto deve-
se inicialmente proporcionar a realizagdo de rodadas de avaliagdo. Esta dimensao sugere
o estabelecimento de comités formados para consolidar os filtros de uma avaliagdao. Os
projetos que passaram pelos filtros sdo os candidatos a formacgao da carteira.

d) Quarta dimensdo: visa estabelecer um plano de gerenciamento de portfolio. O
modelo proposto considera que esta dimensdo deverd ser também precedida de um

plano agregado da carteira de projetos. Um dos aspectos bastante relevantes desta



dimensao ¢ justamente a formagao do plano e inser¢ao de novos projetos a carteira, uma
vez que estes passam a disputar recursos a partir de entdo.

e) Quinta dimensdo: refere-se a administracdo do portfélio. Nesta dimensdo alguns
elementos foram possiveis de pontuar: o controle dos recursos aos diversos projetos em
curso, o acompanhamento do ciclo de vida, projeto a projeto e os custos e cronogramas
financeiros e a qualidade da carteira. Nesta dimensdo, espera-se que os interessados
possam administrar as competéncias dos recursos humanos pela capacitagdo,
treinamentos e coaching, pois o sucesso da carteira depende do desempenho destes.

f) Sexta dimensao: revisdo e controle, uma vez que o portfélio que estd sendo
desenvolvido, precisa ser acompanhado. Para isto espera-se que o gerente do portfolio
se encarregue de propor reunides de acompanhamento com os gerentes de projetos.
Estes devem passar, segundo metodologia de gerenciamento de projetos adotada, os
dados indicativos do andamento do projeto. Com base nestes dados, o gerente de
portfolio tomaré suas decisdes de alteragdo da constitui¢do da carteira de projetos.

O modelo PMI (2008b)

O padrao The Standard for Portfolio Management (PMI, 2008b), foi concebido pelo
PMI com base na necessidade das organizagdes em alinhar a gestdo de projetos a
estratégia organizacional, pois o PMBOK (PMI, 2008a) nado trata afundo destas
questdes. Entretanto, mesmo que o The Standard for Portfolio Management possa
auxiliar as organizacdes no sentido de alinhar os projetos a gestdo estratégica, as
organizacOes brasileiras ainda o desconhecem. Atualmente, alguns estudos apontam
para o tema que trata do alinhamento estratégico, determinando que a execucdo bem
sucedida da gestao de portfolios, pode ser considerada no alinhamento entre a gestao de
projetos ¢ o planejamento estratégico (DYE E PENNYPACHER, 1999). Existem

desafios corporativos na implantagao da gestdo de portfolio de projetos, que tornam



alguns conceitos fundamentais e, que podem ser aplicados também aos individuos nas
organizacdes. Dentre eles, a possibilidade dos gerentes de projetos terem autonomia
para participar das decisoes estratégicas nas organiza¢des (TERRA et al.,2012).

Ja, segundo Rabechini Junior, Carvalho e Laurindo (2002), estes desafios sao
determinados através dos fatores criticos na implementacdo da gestdo de portfélio de
projetos. Entretanto, poucas organizagdes brasileiras t€ém desenvolvido um modelo
adequado de gerenciamento de projetos. Nas empresas inovadoras a comunica¢ao nao ¢
transmitida adequadamente. Cleland e Ireland (2002) corroboram com Rabechini
Janior, Carvalho e Laurindo (2002) ao constatarem que as organizagcdes que lidam com
constantes mudancas, geralmente sdo consideradas inovadoras ao adotarem agdes
alinhadas a execu¢ao de projetos a estratégia organizacional. Rocha e Negreiros (2009),
partem da suposicdo de que mesmo que se tenha uma estratégia adotada para a gestdo
de cada projeto, caso o alinhamento ocorra, haverd uma gestao mais coesa e equilibrada,
aumentando as chances de sucesso da selecdo dos projetos adequados para a gestdao
estratégica. Desta forma, a gestdo de portfolio, sera o elo com a estratégia
organizacional. Este modelo faz interconexao com a gestdo estratégica, alimentando as
metas e objetivos estratégicos.

Figura 2.11 — Processos de gestdao de portfolio para projeto
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Fonte: PMI (2008b)

O modelo Pré-Valor de Carvalho e Rabechini Junior, (2010, 2007)

O modelo Pr6-Valor proposto por Carvalho e Rabechini Jinior (2010. 2007) envolve
seis elos em cadeia, que recebem entradas da camada estratégica e cuja saida alimenta a
gestdo de multiprojetos, onde ocorre a gestdo do portfolio de projetos em curso:
Preparacao, Habilitagdo de propostas e projetos, Selecdo e Priorizagdo, Alocacdo de
recursos, Balanceamento e ajustes e Composi¢cdo do portfolio. Conforme Carvalho e
Rabechini (2011), a camada estratégica no topo deve prover a camada de portfolio de
projetos com as entradas do planejamento estratégico, detalhando as diretrizes
estratégicas, os painéis de visao futura em termos de tecnologia e mercado, os critérios
de priorizagdo e os recursos disponiveis para a rodada de decisao do portfolio de
projetos. As saidas da gestdo de portfolio de projetos irdo alimentar a camada de
gerenciamento de projetos que fica a cargo do PMO e dos gestores responsaveis pelos
projetos em curso. O fluxo da camada multiprojetos, conforme informado pelos autores,
¢ fundamental para a avaliagdo do portfélio de projetos, pois alimenta os feedbacks dos
projetos em curso através dos relatorios de desempenho.

Figura 2.12 — Gestao de Portfolio - Modelo Pro-Valor
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Carvalho e Rabechini Junior (2011) destacam também a importancia de uma base sélida
de informacdes dos projetos em andamento, sistematizados pelo PMO ou uma éarea
comum de armazenamento virtual, com o objetivo de manter os relatorios de
desempenho de facil acesso aos gestores. Os autores preconizam que a natureza da
gestao de portfolio de projetos pode ser vista considerando-se dois eixos conceituais
significativos: aderéncia estratégica e a efetividade, servindo de base para a aplicacdo e
alinhamento adequados com a estratégia organizacional.

O modelo de Kerzner (2006)

Kerzner (2006) também corrobora Archer e Ghasemzadeh (1999) no sentido de
reconhecer que a alta administragdo, geralmente, tem muito menos informacdes do que
desejam para avaliar os possiveis projetos, dado que inimeras incertezas rodeiam a
probabilidade de sucesso de um ou mais projetos. Esta falta de uma base confiavel
sempre leva os gestores a outra dificuldade: a falta de uma abordagem sist€émica do
portfolio de projetos (da selegdo a avaliagao). Kerzner (2006) informa, ainda, que, as
decisoes relacionadas a gestdo de portfolio de projetos frequentemente sdo confundidas
por fatores comportamentais e/ou organizacionais ¢ que a lealdade aos departamentos,
conflitos, desejos, diferencas de perspectivas e falta de disposicdo para o
compartilhamento de informagdes podem prejudicar os processos de selecao, aprovagao
e avaliacdo dos projetos, devido a muitas informacdes dos projetos serem de natureza
subjetiva. Kerzner (2006) defende que o processo global de gerenciamento de portfolio
de projetos deve contemplar quatro passos.

Figura 2.13 Processo de selecdo de projetos
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ANALISE DOS MODELOS APRESENTADOS

Os autores relatam explicitamente sobre como os processos que devem ser enderegados
para o gerenciamento do portfolio de projetos, demonstrado pelo Quadro 1 comparativo.

Quadro 1 — Quadro comparativo dos Processos de Gerenciamento de Portfélio

Modelo Modelo de PMI Modelo Pro- Modelo
de Archer Rabechini (2008b) Valor de de
e Junior Carvalho e Kerzner
Ghasemza (2005) Rabechini (2006)
deh Junior, (2007,
Processos Métricas (1999) 2010)
Processos Identificacdo de X X X X
de projetos
Alinhamen | Categorizagdo
to Avaliagdo/Prepara- X X
¢do
Selegdo/Constitui- X X X X X
¢do da carteira
Priorizagdao
Balanceamento e
ajustes do Portfdlio
Comunicar os X X
Ajustes
Autorizagao
Reporte e Revisao X
do Portfdlio
Mudanga X X
Estratégica

Fonte: Autoria propria




Diante da analise do quadro comparativo, ndo existe um consenso sobre quais processos
seguir para alinhar o gerenciamento de portfolio de projetos a estratégia da empresa,
embora se observe a utilizagao de varios processos iguais nos modelos analisados.

5. A PESQUISA GLOBAL PM SURVEY

Desde o ano de 2003, a secao Rio de Janeiro do PMI, vem realizando um estudo de
benchmarking com organizagdes brasileiras no sentido de verificar que iniciativas de
gestdo de projetos, programas e portfolio de projetos estdo sendo utilizadas e quais
praticas sao empregadas. Este trabalho utilizou os estudos de 2011 e 2012 do
PMISurvey.org como parametro da relevancia do estudo, mais especificamente a apenas
uma das dimensodes, a relacionada a gestdao de portfolio de projetos. Segundo o
PMSurvey.org (2012) a gestdo de portfolio de projetos esta dimensionada como uma
area de pesquisa, por se tratar de um topico de suma importancia na gestao de projetos
atualmente. No grafico 1 pode ser observada a evolucdo da quantidade de organizacgdes
participantes do PMSurvey.org. Em 2003, o estudo contou com 60 empresas
participantes, em 2012, este nimero chegou a 730 empresas participantes, um aumento
em 10 anos de 1.217%.

Grafico 1- Evolucao da quantidade de organizacdes participantes do PMSurvey.org
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Fonte: Autoria prépria

O PMSurvey.org aborda oito aspectos importantes com o objetivo de identificar o
alinhamento das organizacdes as melhores praticas em gerenciamento de projetos, sao
eles: cultura organizacional, estrutura organizacional, gestdo de portfolio de projetos,
Escritorio de Projetos — PMO, processos € metodologia, desenvolvimento profissional,
ferramentas e desempenho e resultados. Para este estudo, foi utilizada apenas a
dimensao gestao de portfélio de projetos. Esta dimensao tem oito questdes relacionadas
ao nivel de alinhamento entre a gestdo portfolio de projetos e a estratégia nas
organizacoes. Sao elas:

* Nivel de alinhamento entre projetos e estratégia;

* Nivel de utiliza¢do do Balanced Scorecard — BSC,;

* Nivel de utilizagdo de processo para selegdo e priorizacdo do portfolio;

* Nivel de utilizacdo de processo para monitoramento do desempenho do portfolio;

* Percentual de projetos realizados no ultimo ano em relag@o aos projetos previstos;

« Area na organizagdo responsavel pela condugio dos processos de gestio do portfolio
de projetos (selecdo, priorizagdo, monitoramento);

* Praticas de gestdo de portfolio utilizadas pelas organizagdes; e

* Nivel de utilizagdo do conceito de programa nas organizagoes.

De acordo com o PMSurvey.org (2012), esta secao tem por objetivo apresentar como as
organizacgoes fazem o gerenciamento do seu portfolio de projetos, no que diz respeito as
praticas, processos, definicdo de responsabilidades e nivel de maturidade. Aqui sera
demonstrado um comparativo entre os anos de 2011 e 2012, relacionado ao nivel de
alinhamento entre os projetos e estratégia na dimensao gestao de portfolio de projetos.
No PMSurvey.org (2011), a primeira questdo a ser analisada ¢ o nivel de alinhamento
entre projetos e estratégia. Em 2011, conforme o PMSurvey.org:

*  37% das organizagdes pesquisadas informaram que estdo sempre alinhadas ao
planejamento estratégico;

*  49% informaram que nem sempre estdo alinhadas ao planejamento estratégico;



* 8% informaram que nao ha alinhamento algum, pois o planejamento estratégico
nio é comunicado; €

* 7% informaram que nao ha alinhamento algum, pois o planejamento estratégico
ndo existe, conforme demonstrado no grafico 2.

Grafico 2 - Nivel de alinhamento entre projetos e estratégia (2011):
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Fonte: PMSurvey.org(2011).
Em 2012, de acordo com o PMSurvey.org:

. 39% das organizacdes pesquisadas informaram que estdo sempre alinhadas ao

planejamento estratégico;

. 45% informaram que nem sempre estdo alinhadas ao planejamento estratégico;
. 8% informaram que nao ha alinhamento algum, pois o planejamento estratégico

ndo é comunicado; e

. 8% informaram que ndo ha alinhamento, o planejamento estratégico ndo existe,

Grafico 3 - Nivel de alinhamento entre projetos ¢ estratégia (2012)
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Fonte: PMSurvey.org (2012)

E possivel analisar entre os anos de 2011 e 2012, que apesar de haver um aumento de 2
pontos percentuais no numero de organizacdes que estdo alinhadas ao planejamento
estratégico, este nimero indica um crescimento do numero de organizagdes que se
preocupam com o alinhamento. Entretanto, ¢ importante considerar que esta afirmagao
nao pode ser considerada uma realidade de todas as organizagdes brasileiras. Isto ¢
apenas um retrato das organizagdes que participaram da pesquisa, necessitando neste
caso, de mais subsidios para se chegar a uma conclusao adequada.

Consideracoes acerca dos anos de 2011 e 2012

Através dos niimeros apresentados entre os anos de 2011 e 2012 da pesquisa feita pelo
PMSurvey.org em organizacdes brasileiras, este trabalho considerou apenas uma
dimensao da pesquisa, a que esta relacionada a gestao de portfélio de projetos. Apesar
dos numeros serem considerados adequados, os itens que merecem atengado especial sao:

* 1.3.6 — que trata da area na organizagdo responsavel pela condugdo dos processos de gestao
do portfolio de projetos (selecdo, priorizagdo, monitoramento);
* 1.3.7 — que trata das praticas de gestdo de portfolio utilizadas pelas organizagdes.

Nestes dois itens, os percentuais apresentados na pesquisa demonstraram que as
organizagOes nao alinham a gestao de portfélio de projetos a gestdo estratégica.

Diante desta constatacdo, este estudo torna-se relevante, pois demonstra que: a falta de
recursos, o desperdicio financeiro, o ndao cumprimento das metas e objetivos
estratégicos e falhas no ROI, apontam para a perda do alinhamento entre a gestdo de
portfolio de projetos e a gestao estratégica das organizagdes.

6. AMETODOLOGIA DA PESQUISA

Segundo Bagno (2003), uma pesquisa ¢ uma sequencia logica que conecta os dados
empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas

conclusdes. O levantamento bibliografico envolveu revisdo bibliografica e buscou



pesquisar conceitos sobre gestdo de projetos, gestdo de portfolio e alinhamento
estratégico com o objetivo de conhecer e diferenciar os modelos a serem identificados.
Ja a identificacao de modelos de gestao de portfolio de projetos buscou entender quais
as caracteristicas comuns ¢ diferentes de cada modelo, descrevendo, caracterizando e
ranqueando cada um dos modelos.

Definicao do plano e amostra da pesquisa

Segundo Creswell (2010), o questionario pode ser definido como técnica de
investigacdo composta por um nimero mais ou menos elevado de questdes apresentada
por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas,
sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas. Vale ressaltar que os
questionarios, na maioria das vezes, sdo propostos por escrito aos respondentes.
Costumam, nesse caso, ser designado como questiondrios auto aplicados. O objetivo
desta pesquisa foi conhecer quais modelos de gestao de portfélio de projetos sdo mais
utilizados pelas organizagdes brasileiras. A selegdo da amostra focou especificamente
em especialistas que atuam nas organizagdes pesquisadas com estratégia, gestdo de
portfolio de projetos e gestdo de projetos. Para esta pesquisa, utilizou-se o site de

pesquisa denominado SurveyMonkey (//pt.surveymonkey.com/s/portfolioeestrategia). A

coleta de dados foi realizada entre os meses de maio de 2013 e junho de 2013.

A Pesquisa Nacional em Empresas

Na pesquisa aplicada obteve-se um quantitativo de 56 (cinquenta e seis) respondentes e
somente 1 (um) respondente ignorou o processo. No questionario foi solicitado apenas o
nome da empresa e o e-mail do respondente para envio do resultado da pesquisa. Das 56
(cinquenta e seis) empresas respondentes, nota-se um elevado niimero de organizagdes
publicas, 30,36%, as demais sdo: empatados com 14,29% empresas do setor de servicos

e tecnologia da informag¢do; também empatados com 7,14%, consultoria e autarquia



federal; com 5,36% o setor de educacdo; com 3,57% estdo empatados o setor de
alimentos, industria, financeiro e outro; e por ultimo, empatados com 1,79%, os setores
seguros, telecomunicagdes e saude. Quanto ao numero de colaboradores, a maioria
32,14% dos respondentes tem acima de 5.000 colaboradores; em segundo lugar as
organizagdes com menos de 100 colaboradores com 21,43%; em terceiro lugar as
organizagdes que tem entre 101 a 500 colaboradores com 19,64%; e em ultimo as
organizacoes que tem entre 501 a 5.000 colaboradores. Quanto ao faturamento anual,
58,93% das organizacdes responderam que faturaram no ano de 2012, acima de 10
milhoes de reais; 21,43% informaram que faturam menos que 1 milhao de reais; 14,29%
informaram que faturaram entre 1 a 5 milhdes de reais; e 5,36% informaram que
faturam entre 5 a 10 milhdes de reais.

As perguntas foram elaboradas, conforme o levantamento prévio na literatura, na

seguinte ordem:

. A organizagdo possui uma estrutura de governanga corporativa?

. Sua organizagdo tem um processo formal de planejamento estratégico?

. A organizagdo possui um processo definido para gerenciamento de projetos?

. Existe um processo de autorizagdo formal do projeto?

. Existe um processo de identificacdo de todos os projetos a serem implementados?

. Existe um processo de categorizagao dos projetos?

. Existe um processo de avaliagdo dos projetos a serem implementados?

. Existe um processo de selegdo de projetos a serem implementados?

. Existe um processo de priorizagdo de projetos antes da autorizagdo para a execugao?

10. Existe um processo de monitoramento se os projetos estio alinhados a estratégia organizacional?

11. Sua organizagdo tem um PMO (Escritdrio de Projetos)?

12. Se sua organizagdo tem um PMO (Escritorio de Projetos) implantado, qual é o tipo?

13. O PMO (Escritorio de Projetos) monitora constantemente as agdes estratégicas implementadas?

14. A organizacdo possui um processo definido para gerenciamento do portfolio de projetos?

15. Existe um processo de balanceamento do portfélio de projetos e programas?

16. Existe um processo de verificagdo de desempenho do portfolio?

17. Existe um processo de monitoramento para dar subsidios se o portfolio de projetos estd alinhado a
estratégia organizacional?

18. Como vocé ou sua organizacdo determinam o grau de alinhamento do portfélio de projetos com o
planejamento estratégico?

19. Qual modelo que sua organizacdo utiliza para alinhar portfélio de projetos a estratégia
organizacional?

20. Que outros fatores vocé considera importante para que o alinhamento entre o portfolio de projetos
com a estratégia organizacional seja adequado?

0NN AW
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7. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA



As questdes consideradas pelos autores como as mais relevantes, que demonstram a
situagdo das organizacdes quanto ao uso do portfolio de projetos como mecanismo de
promocao do alinhamento com a estratégia, foram analisadas. A décima terceira questao
perguntou se o PMO (Escritorio de Projetos) monitora constantemente as agdes
estratégicas implementadas nas organizagdes. Nesta questdo 31,11% das organizacdes
responderam que o PMO ndo monitora as agdes estratégicas; 26,67% informaram que o
PMO monitora apenas as agdes estratégicas dos projetos; 24,44% informaram que o
PMO monitora todas as agoes estratégicas; e 17,78% informaram que o PMO monitora
algumas agdes estratégicas. Nesta questdo, observamos que o papel dos PMOs
estratégicos ndao cumprindo uma das fungdes, o de monitorar ndo s6 as agodes
estratégicas dos projetos, mas também monitorar todas as agdes estratégicas.

A décima quinta questdo da pesquisa perguntou se existe um processo de
balanceamento do portfélio de projetos e programas. 60% das organizac¢des informaram
que ndo existe um processo formal; 17,78% informaram que existe entre 2 a 5 anos;
15,56% informaram que existe ha mais de 5 anos; 6,67% informaram que existe entre 1
a 2 anos; e nenhuma organizagao respondeu que existe ha menos de 1 ano.

A décima sétima questdo perguntou se existe um processo de monitoramento para dar
subsidios se o portfolio de projetos esta alinhado a estratégia organizacional. 60%
organizagdes informaram que ndo existe um processo formal; 20% que existe entre 2 a 5
anos; 11,11% informaram que existe had mais de 5 anos; 6,67% informaram que existe
entre 1 a 2 anos; e 2,22% respondeu que existe ha menos de 1 ano.

Grafico 4 — Questao 17
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Fonte: Autoria propria

A décima oitava questdo de pesquisa perguntou como o gestor ou a organizacao
determinam o grau de alinhamento do portfolio de projetos com o planejamento
estratégico. 44,44% das organizagdes informaram que estdo sempre alinhados ao
planejamento estratégico; 28,89% informaram que nem sempre estdo alinhados ao
planejamento estratégico; 15,56% informaram que ndo ha alinhamento, pois o
planejamento estratégico ndo ¢ comunicado; e 11,11% informaram que ndo ha
alinhamento algum, pois o planejamento estratégico ndo existe.

Grafico 5 — Questao 18
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A vigésima questdo perguntou que outros fatores sao considerados importantes para que

o alinhamento entre o portfolio de projetos com a estratégia organizacional seja



adequado. 40,91% das organizacdes responderam gestdo organizacional como um fator
importante; 25% responderam que a cultura organizacional ¢ um fator importante;
20,45% responderam ser as questdes politicas; 6,82% responderam como importante os
valores organizacionais; e outros 6,82% responderam com respostas abertas.

8. CONCLUSAO

Este estudo procurou identificar, por meio de uma pesquisa estruturada, questdes
referentes ao alinhamento dos projetos com as metas e objetivos estratégicos. A
obten¢do dos dados da pesquisa foi concluida a partir de profissionais das areas de
gestdo estratégica, gestdo de projetos e gestdo de portfolio de projetos com o qual o
pesquisador tem contato direto por meio da comunidade de gerenciamento de projetos
no Brasil. Conforme demonstrado no resultado da pesquisa, estes profissionais
representam empresas que tém acima de 100 colaboradores, sendo que a sua maioria
tem acima de 5.000 colaboradores. A maior parte das organizagdes respondentes sao
publicas e todas as organizagdes pesquisadas tém um or¢amento acima de um milhdo de
reais.

Foi possivel confrontar os resultados da pesquisa com os dados apresentados na
pesquisa do PMSurvey.org (2012). Conforme resultados apresentados pelo
PMSurvey.org (2012), 39% das organizacdes pesquisadas informaram que estdo sempre
alinhadas ao planejamento estratégico; 45% informaram que nem sempre estdo
alinhadas ao planejamento estratégico; 8% informaram que ndo hé alinhamento algum,
pois o planejamento estratégico ndo ¢ comunicado; ¢ 8% informaram que ndo ha
alinhamento algum, pois o planejamento estratégico ndo existe. Ja segundo os
resultados desta pesquisa, foi perguntado como os gestores ou as organizagdes
determinam o grau de alinhamento do portfélio de projetos com o planejamento

estratégico. Aqui, 44,44% das organizagdes informaram que estdo sempre alinhadas ao



planejamento estratégico; 28,89% informaram que nem sempre estdo alinhadas ao
planejamento estratégico; 15,56% informaram que ndo hé4 alinhamento, pois o
planejamento estratégico ndo ¢ comunicado; e 11,11% informaram que ndo ha
alinhamento algum, pois o planejamento estratégico ndo existe.

A pesquisa perguntou ainda se dos modelos apresentados a organizagdo utiliza para
alinhar portfolio de projetos a estratégia organizacional algum. Para essa questdo,
51,11% informaram que nao utilizam nenhum dos modelos apresentados na dissertacao;
20% informaram que utilizam o modelo do PMI, denominado The Standart for Portfolio
Management; 6,67% informaram que utilizam o modelo de Kerzner (2006); e nenhuma
organizacdo informou que utiliza os modelos de Archer e Ghasemzadeh (1999),
Rabechini Junior (2005) e o modelo Pro-Valor de Carvalho e Rabechini Junior (2007,
2010). Dos respondentes, 8,88% informaram ndo saber qual o modelo que a
organizacao utiliza; e 3 respondentes informaram modelos nao levantados na literatura.
Os modelos informados sdo: “modelo proprio;” “Managing Successful Programmes” da
OCG (UK) e um modelo criado para o Movimento Brasil Competitivo (MBC) com o
auxilio do Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

Por ultimo, a pesquisa perguntou aos respondentes que outros fatores sao considerados
importantes para que o alinhamento entre o portfélio de projetos com a estratégia
organizacional seja adequado. Nesse aspecto, a maioria das organizagdes respondeu que
a gestdo organizacional ¢ um fator importante € a minoria respondeu como importante
os valores organizacionais.

Os resultados mostram que a maioria das organiza¢des nao utiliza nenhum modelo de
alinhamento da gestdao de portfolio de projetos com a estratégia organizacional. Nota-se
que existe espago para ampliagdo dos modelos apresentados como forma de alinhar a

gestao de portfolio de projetos a estratégia organizacional.



Neste estudo, o fator alinhamento da gestdo de portfolio de projetos com a estratégia
organizacional relacionou aspectos dos 5 modelos levantados na literatura e submetidos
a uma analise do grupo focal. O resultado deste fator confirma a importancia dada pelos
respondentes ao alinhamento da gestdo de portfolio de projetos as estratégias
organizacionais.

Como trabalhos futuros sugere-se expandir o modelo de pesquisa com o objetivo de se
analisar outras varidveis nao levantadas neste estudo e que poderiam contribuir de forma
significativa para um modelo hibrido de gestao de portfolio de projetos, com o objetivo
de se alinhar a gestdo de portfolio de projetos a gestao estratégica nas organizagoes.
Sugere-se ainda que outros estudos sejam feitos no sentido de entender o porqué dos
gestores estratégicos ainda ndo conseguirem organizar de forma adequada as
competéncias desejaveis e necessarias a condug¢do do alinhamento entre a gestdo de
portfolio de projetos com as estratégias nas organizagoes.
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