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Resumo

A Gestdo de Portfolio de Projetos € uma manifestacdo da estratégia de negocio, determinando
0s investimentos que a organizacdo realizard. A selecdo dos projetos, baseada na avaliacdo
estruturada com apoio de ferramentas e de critérios explicitos e sistematizados permite maior
transparéncia das decisdes e rastreabilidade dos beneficios esperados de cada projeto.
Portanto, este estudo apresenta a revisao do processo de composi¢do do Portfélio de uma
organizacao do segmento financeiro com o objetivo de identificar os critérios de avaliacdo de
projetos empregados na organizacao e de propor ferramentas para a estruturacdo da avaliacao
dos projetos, tornando a decisdo no momento de selecdo mais transparente e eficaz. As
ferramentas propostas, de acordo com a maturidade da organizacdo, foram o modelo de
scoring e a matriz de comparacdo, as quais permitirdo uma decisdo mais rapida e sistematica
dos projetos apropriados aos objetivos do negocio.

Palavras-chave: Gestdo de Portfélio de Projetos; avaliacdo de projetos; apoio/suporte a deciséo.
Abstract

The Project Portfolio Management is a manifestation of business strategy, determining the
investments that the organization will achieve. The selection of projects based on structured
evaluation and supportes by tools and explicit criteria allows for greater transparency of the
decisions and traceability of the expected benefits of each project. Therefore, this study
presents a review of the process of portfolio’s composition in a financial organization in order
to identify the criteria of projects evaluation used in the organization and to propose tools for
structuring the projects evaluation, making the decision moment of selection more transparent
and more effective. The proposed tools, according to the maturity of the organization, were
the scoring model and the comparison matrix, which allows a quicker and more systematic
decision of appropriate projects to business objectives.

1. Introducéo

A busca pelo crescimento, pela eficiéncia dos processos e pela satisfacdo dos clientes
sdo desafios constantemente enfrentados por organizacGes que almejam prosperidade no
negocio e competitividade no mercado. O estabelecimento de um plano estratégico, com
objetivos, metas e diretrizes, € essencial para o direcionamento das a¢des e otimizacdo desses
esforcos (PORTER, 2004). No empenho pela efetivagdo deste planejamento sdo criados
projetos, os quais sdo investimentos, visando a criagdo de valores que vao além dos limites
operacionais da organizacdo (PMlI, 2008; ROCHA; NEGREIRQOS, 2009).

Entretanto, o sucesso de varios projetos isoladamente, com exceléncia dentro das
dimensGes de escopo, de prazo e de or¢camento, produzindo produtos/servi¢cos com qualidade,
ndo é garantia do sucesso em nivel organizacional (ROCHA; NEGREIROS, 2009). Esse

sucesso depende do desempenho agregado das iniciativas componentes do portfolio de



projetos (PMI, 2009), isto ¢, do gerenciamento do portfélio de projetos de forma simulténea e
sistematizada, buscando a sinergia e a maximizacdo do valor dos itens componentes e 0
alinhamento desses as estratégias da organizacdo (MARTINSUO; LEHTONEN, 2007).

Desta forma, o gerenciamento do portfélio é a manifestacdo da estratégia do negocio,
determinando os investimentos que a organizagdo realizara no futuro através de processos
dindmicos de decisdo (COOPER; EDGETT e KLEINSCHIMIDT, 2001). Estas decisoes
tomadas ao longo do processo de gerenciamento de portfolios sdo fundamentadas por
informacbes incertas e que mudam constantemente, por oportunidades dindmicas, por
maltiplos objetivos e metas, por consideragdes estratégicas, por interdependéncias entre
projetos, e por diversos papéis decisorios e niveis de decisdo (COOPER; EDGETT e
KLEINSCHIMIDT, 2001). Todavia, verifica-se que uma boa gestdo de portfolio exige
também clareza e comunicacdo eficiente entre os envolvidos, explicitando os aspectos
relevantes das decisdes em cada etapa (MARTINSUO; LEHTONEN, 2007).

A organizacdo em estudo € um sistema cooperativo de crédito, atua no segmento
financeiro e possui 0 processo de gerenciamento do portfolio de projetos organizado em
etapas formalizadas. Entretanto, algumas destas etapas, como a avaliacdo dos projetos,
ocorrem de maneira intuitiva sem auxilio de ferramentas, tornando a sele¢do dos projetos
baseada apenas no conhecimento intrinseco dos papéis decisoérios. Isto resulta na duplicidade
de informac6es, na reducdo da confiabilidade das decisGes e na disputa de recursos e da
dedicacdo desses entre projetos e atividades rotineiras, pois nao se tem claro o beneficio que o
projeto pode trazer para a organizagéo.

Sendo assim, este estudo apresenta a revisdo do processo de composicao do Portfélio
da organizacdo em estudo com o objetivo de identificar os critérios de avaliacdo de projetos
empregados na organizacdo e de propor ferramentas para a estruturacdo da avaliacdo dos
projetos, tornando a decisdo no momento de selecdo mais transparente e eficaz.

A selecdo dos projetos, baseada na avaliacdo estruturada com apoio de ferramentas e
de critérios explicitos e sistematizados, torna a comunicagdo entre os envolvidos mais
eficiente, pois € possivel ter maior transparéncia das decisdes e rastreabilidade dos beneficios
esperados de cada projeto (PMI, 2009).

Portanto, apresenta-se na introducdo deste trabalho o tema gerenciamento de portfolio
de projetos e sua relacdo com a estratégia de negocio, a organizagao, o objetivo e justificativa
do estudo, partindo para a revisao da literatura a cerca da Gestdo de Portfolio e o processo de
selecdo de projetos, da identificacdo de critérios e das ferramentas e técnicas de avaliacdo de

projetos de destaque. Apos, apresenta-se 0s procedimentos metodoldgicos, seguido dos



resultados encontrados a partir do diagndstico da gestdo de portfolio de projetos empregada na
organizacao e da proposicdo de ferramentas de apoio a decisao para estruturacdo da avaliacdo
de projetos, finalizando com a revisdo dos principais resultados, destacando as inferéncias
obtidas com o estudo, e sugestdes para trabalhos futuros.

2. Referencial Teorico

Nesta secdo, é abordado o gerenciamento do portfolio e o processo de selecdo de
projetos candidatos a composicdo do portfdlio, os critérios utilizados na avaliacdo desses
projetos, e por fim, os métodos e as ferramentas mais utilizados no apoio a tomada de decisao
para avaliacdo e selecdo dos componentes do portfélio.

2.1 Gerenciamento de Portfélio e etapas de suporte a decisdo para selecéo de projetos

O Gerenciamento de Portfdlio teve sua origem baseada no gerenciamento de carteira
de investimentos inspirado pelo artigo “Selecdo de Portfolio” de Harry Markowitz em 1952
(RAD e LEVIN, 2006). Desde entdo, diversos autores tem estudado e proposto modelos de
Gerenciamento de Portfolio de Projetos, dentre os quais, 0s mais reconhecidos sdo: Cooper,
Kleinschmidt e Edgett (2001b), Archer e Ghasemzadeh (1999), Rabechini, Maximiano e
Martins (2005) e PMI (2009) (PRADA, 2009; ROCHA; NEGREIRQOS, 2009; CASTRO;
CARVALHO, 2010; ROZENFELD; OLIVEIRA, 2009).

De uma forma geral, os modelos s&o estruturados como uma sistematica integrada,
orientados pela estratégia de negocio, iniciando com a identificacdo ou proposta de novos
projetos, 0s quais sdo categorizados, avaliados através de critérios, selecionados e priorizados
de acordo com objetivos de negdcio, compondo um Portfélio que é otimizado através do
balanceamento (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; COOPER,; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001b apud PRADA, 2009; RABECHINI; MAXIMIANO; e MARTINS,
2005; PMI, 2009).

O Padrdo para Gerenciamento de Portfolios do PMI (2009) apresenta etapas bem
discriminadas, organizando a Gestdo de Portfélio de projetos em processos de alinhamento,
para composi¢do do Portfolio de forma estruturada e alinhada a estratégia de negdcio, e de
monitoramento e controle, para verificacdo dos resultados esperados do Portfdlio. Das etapas
deste modelo, destacam-se a identificacdo, categorizacdo, avaliacdo e selecdo de
componentes, as quais sdo foco do presente estudo, sendo as trés primeiras etapas de suporte a
deciséo para a quarta etapa de selegcéo, conforme apresentado na Figura 1.



Gerenciamento de Portfolio de Projetos

Identificar Categorizar Avaliar Selecionar Identificar Analisar Priorizar
componentes | | componentes | | componentes | | componentes | |  riscos do riscosdo [ | componentes
portfolio portfolio
Desenvolver Balancear Comunicar Autorizar Monitorar e Revisar e Monitorar
respostas a portfélio ajustesno | [ componentes | |  controlar relatar | | mudangas na
riscos do portfélio riscos do desempenho estratégia de
portfélio portfélio do portfélio negécios

Figura 1: Gerenciamento de Portfdlio de Projetos. Fonte: adaptado de PMI, 2009, pg 12.

Segundo Archer e Ghasemzadeh (1999), as etapas que suportam a selecdo dos projetos
mais apropriados para a competitividade do negdcio devem ser organizadas de forma a dispor
informacgdes relevantes no momento necessario, evitando que 0s usuarios sejam
sobrecarregados por excesso de informagdes desnecessarias. Além disso, os autores destacam
que deve ser estabelecido um conjunto de métricas comuns para 0s projetos que permitam a
comparacao entre eles ao longo do processo decisorio.

Assim, a selecdo de projetos na Gestdo de Portfdlio é eficaz a partir do alinhamento
dos projetos com a estratégia do negocio, estabelecendo avaliagdes explicitas e precisas,
obtendo a otimizacgdo de recursos e melhor retorno dos investimentos, agregando maior valor
a organizacdo (ROZENFELD; OLIVEIRA, 2009).

2.2 Critérios de avaliagdo de projetos candidatos ao Portfolio

A definicdo de critérios depende diretamente do segmento no qual a organizagéo atua
e sua estrutura organizacional, sendo relatados e propostos diversos exemplos na literatura
descritos a seguir e destacados na Tabela 1 (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; PRADA,
2009; ROCHA; NEGREIROS, 2009; CASTRO; CARVALHO, 2010).

Para McFarlan (1981) os projetos podem ser classificados de acordo com 3 dimensdes:
tamanho do projeto, experiéncia de utilizacdo da tecnologia e estrutura do projeto. Hamilton
(2002) identificou outros 3 critérios de decisdo, os quais subdividem-se em subcritérios: (i)
rentabilidade do produto, subdividido em design para manufatura, design para o mercado,
baixa intensidade de mé&o de obra, capital e custo de material, e curto time to market; (ii)
satisfacdo do cliente, subdividido em flexibilidade do produto, atender as especificacOes
técnicas ou excedé-las, precos competitivos, valor agregado e seguranca de produto, e
facilidade de instalacdo e funcionamento; e (iii) gama de produtos, subdividido em mercado e
andlise de produtos concorrentes, e garantir a aceitabilidade do produto, enfatizando aspectos

relacionados ao meio ambiente, e esteticamente agradavel produto.



Jolly (2003) lista 32 critérios utilizados para classificacdo de projetos de tecnologia,
dos quais 16 sdo relacionados a competitividade tecnolégica e 16 a atratividade tecnoldgica.
Wit (1988) cita critérios baseados nas caracteristicas dos projetos de acordo com termos
financeiros e tecnoldgicos, orcamento, prazo, especificacfes técnicas e qualidade de servigo
(CASTRO; CARVALHO, 2010; PADOVANI et al., 2008). Harkema (2003) apud Prada
(2009) afirma que os critérios mais comuns sdo: exclusividade do conceito, potencial de
mercado dos novos produtos, riscos envolvidos, e alinhamento entre idéia e estratégia do
negocio. Padovani et al. (2008) identificou em seu estudo a complexidade, o risco, as
caracteristicas técnicas, a performance de projeto e a satisfacdo dos stakeholders como sendo

os critérios mais utilizados por 6 instituices brasileiras de diferentes ramos.

Autores Critérios

» Tamanho do projeto;

McFarlan (1981) » Experiéncia de utilizacdo da tecnologia;
» Estrutura do projeto.

* Rentabilidade do produto;

Hamilton (2002) « Satisfacdo do cliente;

» Gama de produtos.

 Competitividade tecnoldgica;

» Atratividade tecnol6gica.

* Financeiros;

* Tecnoldgicos;

* Orgamento;

* Prazo;

« Especificacdes técnicas;

» Qualidade de servico.

* Exclusividade do conceito;

* Potencial de mercado dos novos produtos;
* Riscos envolvidos;

» Alinhamento entre idéia e estratégia do negocio.
» Complexidade;

* Risco;

Padovani et al. (2008) » Caracteristicas técnicas;

» Performance de projeto;

» Satisfacdo dos stakeholders.
Tabela 1: Critérios de avaliacdo de projetos na literatura. Fonte: elaborado pelas autoras.

Jolly (2003)

Wit (1988)

Harkema (2003)

Segundo Patterson (1999) apud Prada (2009) dentre as caracteristicas a serem
analisadas na definicdo de critérios estdo: o retorno em faturamento e lucratividade, o
alinhamento com as diretrizes estratégicas do negdcio, os clientes e suas necessidades, 0s
competidores e seus produtos, a criagdo de vantagem competitiva, a estimativa de risco e o
plano de contingéncia, os agentes regulamentadores, o marketing, o apoio da alta geréncia e

de outros envolvidos chave da organizagéo.



A selecdo errada dos critérios pode levar a organizagdo a nao alcangar os objetivos
estratégicos e dos stakeholders (PADOVANI et al., 2008). Portanto, devem ser escolhidos os
criterios que melhor suportam o alcance desses objetivos, permitindo a medicdo da
contribuicdo de cada projeto e a rastreabilidade da geracdo dos beneficios esperada de cada
um (PMI, 2009).

2.3 Métodos e ferramentas de avaliacdo para apoio a tomada de decisdo na selecdo de
projetos

Para que a tomada de decisdo ndo ocorra de forma intuitiva e baseada apenas
subjetivamente nos sentimentos e experiéncias pessoais do tomador de deciséo, recomenda-se
a utilizacdo de métodos e ferramentas que auxiliem o raciocinio explicito e estruturado
(ALVES et al., 2007; PRADA, 2009). Entretanto, a técnica escolhida deve prever que 0s
tomadores de decisdo a compreendam facilmente, caso contrario, elas ndo serdo utilizadas
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Dentre os métodos, ferramentas e técnicas mais utilizados como meios de avaliar os
projetos candidatos e tornd-los comparaveis entre si estdo: os métodos financeiros, 0s
baseados na estratégia de negocios, os modelos de score e as representagdes graficas como 0s
diagramas de bolha e as matrizes de comparacdo (COOPER; EDGETT e KLEINSCHIMIDT,
1999; RABECHINI; MAXIMIANO; MARTINS, 2005; PMI, 2009; KERZNER, 2002).

Segundo pesquisa de Cooper, Edgett e Kleinschimidt (1999), os métodos financeiros
sdo os mais utilizados, porém eles ndo sdo os que trazem melhores resultados. Os autores
afirmam que esta abordagem produz portfélios com projetos de baixo valor e em volume
acima da capacidade dos recursos disponiveis. Apds esses, identificaram, como outros
métodos mais populares, provavelmente por serem de mais facil compreensao, as abordagens
estratégicas e os modelos de score. Entretanto, as melhores performances foram identificadas
para organizacgdes que empregam multiplos métodos concomitantemente. Essas organizacdes,
chamadas benchmark, desenvolvem métodos mais realistas e amigaveis de se utilizar (user
friendly), e realmente realizam decisdes explicitas de corte e selecdo de projetos (go/kill
decisions). Por isso, sdo percebidos tanto eficientes como eficazes e bem entendidos pela
geréncia, além de seus portfélios serem compostos por projetos com maior valor para a
organizacdo, alinhamento com a estratégia e em volume adequado para 0S recursos
disponiveis. Dentre a combinacdo de métodos que foram identificados como geradores de
melhor desempenho estdo as abordagens estratégicas e financeiras, estratégicas e diagramas

de bolhas, e estratégicas, financeiras, e score integradas.



Os modelos de pontuacdo, segundo o PMI (2009), consistem em uma tabela que estrutura a
avaliacdo de cada projeto de acordo com critérios, atribuindo um peso e uma pontuagdo para
cada um. O peso é expresso em porcentagem e representa a importancia relativa de cada
critério (a soma dos pesos deve ser 100%). A pontuacdo mede o nivel de atendimento do
projeto para cada critério e deve ser discriminada (ex.: 0 — baixo, 5 - médio, 10 - alto). Para
cada critério, multiplica-se o peso pela pontuacédo atribuida e se obtém um total, e a soma de
cada um desses totais determina a pontuacao geral do projeto avaliado.

Kerzner (2002, pg. 130-133), propde uma matriz de alinhamento dos projetos com a
visdo estratégica, ordenando-os com base no seu potencial de beneficios e na qualidade dos
recursos necessarios, apds cada um passar por uma avaliacdo situacional quanto aos pontos
fortes e fracos, oportunidades e riscos.

A utilizacdo desta matriz é considerada por Kerzner (2002) como uma boa técnica de
selecdo de projetos, tendo em vista que € comparado 0 que se deseja e/ou € necessario
desenvolver com o que é possivel gerar devido a limitacdo de recursos disponiveis, indicando
acOes, atraves do guia estratégico de alocacdo de recursos, descritas em cada célula, conforme
a combinacdo da avaliacdo dos beneficios com a qualidade necessaria dos recursos.

Segundo Archer e Ghasemzadeh (1999), existem outros métodos de abordagens
comparativas, como Q-sort, comparacdo pareada, Analytic Hierarchy Procedure (AHP), entre
outros. Entretanto, estes métodos envolvem um grande nimero de comparages, tornando-os
muito trabalhosos quando se deve realizar comparacgdes entre muitos projetos, além de se ter
que refazer a analise toda vez que um projeto for adicionado ou removido. Para avaliacdo de
muitos projetos e considerando-se niveis iniciais de maturidade em gestdo de portfélio, os
autores afirmam que o modelo de scoring podem ser mais facilmente implementados.

3. Procedimentos metodoldgicos

Nesta secdo é apresentado o detalhamento dos procedimentos metodoldgicos para o
desenvolvimento do estudo. Inicia-se com a apresentacdo da descricdo do cenario com
informacdes da organizacdo na qual o estudo se desenvolve, seguida pela caracterizacdo do
método de pesquisa e, na sequéncia, a descricdo do método de trabalho, com o detalhamento
das fases para obtencédo do resultado.

3.1. Descricao do cenario

O Sistema Cooperativo de Crédito em estudo é formado por um conjunto de diversas

empresas, que atuam em consonancia para atender as necessidades financeiras de seus

associados, os quais sdo a fonte formadora do capital social da organizacdo, e a0 mesmo



tempo usuarios demandantes e consumidores de servicos ofertados pela mesma
(SHARDONG, 2002).

Estes individuos se reinem com o objetivo econdmico em comum em Cooperativas de
Crédito, as quais os atendem atraves de uma rede de atendimento em integracdo horizontal,
apoiadas pelas demais empresas do Sistema, através de integracdo vertical, captando recursos
financeiros, administrando poupancas e prestando servicos de natureza bancéria, conforme as
necessidades de cada associado/usuario (SHARDONG, 2002).

3.2. Caracterizacdo do método de pesquisa

Este trabalho caracteriza-se como sendo um estudo de caso de natureza aplicada, com
abordagem qualitativa, compreendo a observagdo, descrigdo e analise da gestdo de portfolio
da organizacdo para compreensdo do processo dindmico de forma a propor uma solucdo e
contribuir para a evolucao e melhoria, de acordo com as particularidades do sistema (CERVO,
BERVIAN, 2002; RODRIGUES, 2005). As fontes de evidéncia adotadas sdo: observagédo do
processo de gestdo de portfolio; entrevistas qualitativas; e mapeamento do processo, focando
nas etapas de suporte a decis@o de selecdo dos projetos. Esta fora do escopo deste trabalho a
validacdo das propostas de ferramentas por meio da aplicacdo na organizacao.

3.3. Caracterizacdo do método de trabalho

O método de trabalho constitui-se de 3 etapas principais: levantamento de contedo
bibliografico (1), diagnostico e analise do processo atual de gestdo de portfolio (2) e
proposicdo de ferramentas de avaliacdo de projetos para apoio a tomada de decisdo na selecao
de projetos para composi¢do do Portfélio (3), descritas a seguir.

1. Levantamento do conteudo bibliografico

Trata-se da pesquisa na literatura do conteddo base para o estudo da tomada de
decisdo em relacdo ao portfélio de projetos da empresa. Nesta pesquisa foram consideradas
fontes relevantes do meio cientifico a partir da busca de artigos e periddicos cientificos, bem
como livros de destaque sobre o assunto. As principais bases digitais utilizadas para busca de
artigos e periédicos cientificos foram: Google Académico (scholar.google.com.br), e Portal
CAPES (periodicos.capes.gov.br).

2. Diagnéstico e analise do processo atual de gestdo de portfolio

O diagnostico compreendeu a aplicacdo de entrevistas individuais semi-estruturadas
pelo roteiro descrito no Apéndice 1 e a observacdo do processo de gestdo de portfélio para
mapeamento das etapas e identificacdo dos critérios envolvidos na avaliacdo dos projetos
(RIBEIRO; MILAN, 2007; CRESWELL, 2010). A aplicacdo das entrevistas envolveu o envio
de um questionario por e-mail para 2 colaboradores diretamente envolvidos com a gestdo de



portfdlio de projetos da organizagdo, sendo um deles o gerente do escritorio de processos, 0
gual é um participante influente nas questdes estratégicas e uma analista do escritério de
projetos, a qual participa ativamente das questdes metodoldgicas relacionadas ao
gerenciamento do portfolio de projetos. O envio do questionario por e-mail se fez necessario
devido ao pouco tempo disponivel dos entrevistados e foi realizado em 2 etapas, a primeira
com o envio do questionario para cada um dos entrevistados separadamente e, ap6s a analise
das respostas, um segundo envio, também individual, questionando alguns pontos de davidas,
complementado por conversas ao telefone com a analista e pessoalmente com o gestor. E
importante ressaltar a participacdo da autora na elaboracdo e na implementacdo do processo
de gestdo de demandas, apresentado na se¢édo 4.1, o que contribuiu para melhor compreenséo
do contexto estudado.

3. Proposicdo de ferramentas para avaliacao de projetos
A proposicdo de ferramentas para a estruturacdo da avaliagdo dos projetos, foi realizada a
partir da triangulagdo dos resultados encontrados nas etapas anteriores do método. O objetivo
foi definir ferramentas que estivessem alinhadas com o nivel de maturidade da empresa e que
permitissem a decisao sobre projetos sistematizada e visivel aos envolvidos.
4. Resultados

A partir das entrevistas e da experiéncia e observagdo da autora na gestao de portfélio
da empresa, apresenta-se um diagnostico, identificando o processo de gestdo de portfolio
empregado na organizacdo, os critérios utilizados para avaliacdo dos projetos candidatos a
composic¢do do portfélio e, a partir disso, apresenta-se as ferramentas de avaliacdo de projetos
propostas para 0 respectivo contexto organizacional a partir dos modelos encontrados na
literatura.
4.1 Gestéo de Portfolio de Projetos da organizacdo — composic¢éo do Portfolio

A organizacdo em estudo tem sua Gestdo de Portfélio de Projetos estruturada em
processos de alinhamento, de monitoramento e controle e de gerenciamento de projetos, 0s
quais se relacionam aos processos de Planejamento e Estratégico e de Orcamentagdo anual,
conforme mapeamento representado na Figura 4, elaborado com base nos fluxos apresentados
pelos entrevistados como resposta para a pergunta 1 do roteiro do Apéndice 2 e da observacao
e participacdo da autora na implementagdo do fluxo de Gestdo de Demandas. A escolha dos
entrevistados se apresentou satisfatdria, tendo em vista que a analista do escritorio de projetos
forneceu mais detalhes a respeito da visdo tedrica da metodologia de gestdo do portfdlio de

projetos e o gestor do escritdrio de processos forneceu uma visdo mais ampla e pratica,



relacionando a gestdo de portfdlio com o0s aspectos estratégicos e outros processos da

organizacao.

Planejamento Estratégico ' ' Orcamentacdo Anual

‘ Gestao de Portfdlio de Projetos ‘

Processos de Alinhamento (composigdo do portfélio)

Gestdo de demandas — —
Priorizagdo de\Balanceamento\ Autorizac&o do
Identifica- '\ Cadastro e \ Estimativa \ Estimativa Andlise \ Aprovagdo demandas do portfdlio portfolio
cdo detalha- de custo )de retorno /Rejeigéo
mento financeiro
Processos de Monitoramento e Controle Processos de Gerenciamento de Projetos

do Portfélio — -
Iniciacdo Planeja- \ Execugdo \ Encerra-
Reviséo do\ Mudancas de mento mento
portfélio e estratégia

relatérios de

gestdo > Controle e Monitoramento >

Figura 2: Processos de Gestdo de Portfolio. Fonte: elaborado pelas autoras.

A partir deste mapeamento (Figura 2), identifica-se, como parte dos processos de
alinhamento, que a selecdo dos projetos ocorre com base nas etapas (i) identificagéo, (ii)
cadastro e detalhamento, (iii) estimativa de custos, (iv) estimativa de retorno financeiro, (V)
analise e (vi) aprovacdo/reprovacao das demandas, as quais compdem o processo formal e
automatizado denominado Gestdo de Demandas, foco do presente estudo, detalhado a seguir e
resumido nas tabelas do Apéndice 2, explicitando-se quem faz, o que faz, como faz, entradas
e saidas de cada etapa. Estas etapas sdo semelhantes as etapas identificacdo, categorizagéo,
avaliacdo e selecdo de componentes, proposta pelo PMI (2009), conforme Figura 1, seguindo
0 mesmo sequenciamento logico ao longo da evolucdo do fluxo. Entretanto na Gestdo de
Demandas as etapas sdo separadas em numero diferente do PMI (2009), pois sdo dispostas de
acordo com a necessidade de encaminhamento do fluxo para determinado usuério preencher
as informacdes que lhe correspondem.

A Gestdo de Demandas é realizada em uma ferramenta online especifica de
gerenciamento de projetos, de acesso restrito a usuarios elegidos pela geréncia de cada area
(geralmente analistas), a usuarios de cargos gerenciais (gestor, superintendente, diretor,
presidente) e a usuarios moderadores (analistas do escritdrio de projetos). Esta ferramenta foi

customizada para suportar o processo de selecdo de projetos elaborado pela organizagéo,
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formalizando a identificacdo, categorizagdo, avaliagcdo e selecdo de novas necessidades de
projeto, chamadas demandas.

Pela resposta da pergunta 2 (Apéndice 1) das entrevistas, identifica-se que 0 processo
inicia com as demandas identificadas por areas de negocio (desenvolvimento de
produtos/servicos, pertencentes a empresa de 3° grau Banco Cooperativo) e demais areas de
suporte (todas as areas das empresas de 3° grau, que ndo envolvem desenvolvimento de
produto/servico), baseadas nas necessidades das Cooperativas, legislacdo, normas do Banco
Central e outras instituicdes de regulamentacdo financeira, necessidades de melhoria de
sistemas/processos, acOes de marketing ou definicfes da diretoria executiva a partir no
Planejamento Estratégico. Pela observacao, percebe-se que algumas areas fazem um registro
prévio das necessidades de projeto identificadas em planilhas eletrénicas, podendo ser
classificado como melhor pratica e ser estendido para todas as outras areas como forma de
padronizacdo. Esta medida pode contribuir para um pré-filtro das demandas, com o
amadurecimento das ideias antes da formalizacdo das mesmas.

A partir da identificacdo, verifica-se pelas respostas das perguntas 1, 3, 4 e 5
(Apéndice 1), complementado pela observacdo da autora, que cada demanda desenvolve um
fluxo independente, a partir do seu cadastramento na ferramenta por um usuario elegido pela
geréncia de cada area, que é responsavel por inserir as informacGes das demandas na
ferramenta. Apds, cada etapa agrega insumos para a etapa posterior, desenvolvendo-se o
detalhamento das caracteristicas da demanda de acordo com os campos de descritores-chave,
vinculo com a estratégia de negdcio e classificagdo, a ser detalhados na préxima secéo,
passando para a estimativa de custos de desenvolvimento de sistemas de tecnologia da
informacdo (T1) e demais custos extra, como viagens, hospedagens e consultoria, 0s quais
formam uma estimativa de custo total. Neste momento hd uma distin¢cdo das demandas por
tamanhos de custo total: demandas pequenas de até 100 mil reais, demandas médias entre 100
mil e 1 milhdo de reais e demandas grandes acima de 1 milh&o de reais. Esta distin¢do define
as proximas etapas que a demanda ira percorrer: para as demandas pequenas (até R$ 100.000)
a estimativa de retorno financeiro (viabilidade), proxima fase, é feita pela propria area
solicitante e ndo passa por nenhuma outra validacdo; para demandas médias (entre R$
100.000 e R$ 1.000.000) a estimativa de retorno financeiro também é feita pela &rea, porém
deve passar por um parecer da &rea especialista de financas corporativas, a qual indica se a
estimativa esta correta ou deve ser refeita, dando o apoio necessario; e para as demandas
grandes (acima de R$ 1.000.000) a viabilidade é de responsabilidade da area especialista de

finangas corporativas, mas deve ser estimada em conjunto com a &rea responsavel pela
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demanda, sendo excecdo somente as demandas de natureza legal e regulatdria que ndo tem
sua estimativa de retorno financeira obrigatoria, pulando esta etapa. Concluida a estimativa de
retorno financeiro, todas as demandas passam individualmente por uma etapa de anélise, a
qual ndo possui nenhuma ferramenta ou método auxiliar, mas permite cada area verificar a
qualidade do detalhamento e o resultado da estimativa de custos e da estimava de retorno
financeiro, encaminhando a demanda para aprovacdo quando estiver de acordo. Na
aprovacao, a demanda segue a distincdo por tamanhos: para demandas pequenas (até R$
100.000) e médias (entre R$ 100.000 e R$ 1.000.000) a aprovacdo ocorre em nivel de
geréncia, partindo para o nivel de superintendéncia caso aprovada e para demandas grandes
(acima de R$ 1.000.000) em nivel de geréncia, superintendéncia e por ultimo pela diretoria, a
partir da aprovacao dos niveis anteriores.

Apos a Gestdo de demandas, ocorrem as demais etapas dos processos de alinhamento
para a composicdo do Portfolio: priorizagdo de demandas, balanceamento do Portfélio e
autorizacdo do Portfdlio, os quais estdo diretamente vinculados ao processo de Or¢camentagado
anual com a elaboragdo de cenarios, compostos por determinadas demandas e projetos em
andamento. O orgcamento é o fator determinante para aprovacdo do Portfolio de Projetos da
organizacdo e obtencdo dos recursos necessarios para desenvolvimento dos investimentos
através da aprovacdo de determinado cenario baseado nas metas estratégicas definidas no
Planejamento Estratégico, estando estas decisdes sob responsabilidade das Cooperativas de
Crédito com apoio da diretoria executiva. Uma vez aprovado o Portfélio e o Orgamento,
iniciam-se 0s processos de gerenciamento de projetos para desenvolvimento dos mesmos, e 0
monitoramento e controle do Portfolio para garantia do alinhamento dos resultados dos
investimentos as metas estratégicas.
4.2 Critérios de avaliacdo dos projetos candidatos ao Portfolio utilizados na organizagao

A avaliacdo dos projetos candidatos ao Portfdlio, ocorre primeiramente de maneira
independente para cada demanda na etapa Andlise da Gestdo de Demandas e é posteriormente
verificada através de cenérios de orcamento, que envolvem a priorizacdo e o balanceamento
do Portfolio na sua elaboracdo. Cada cenario, apresentado para 0s representantes das
Cooperativas no processo de Orcamentacdo anual, € composto por determinadas demandas. O
cenario aprovado determina o valor total disponibilizado para os investimentos do ano
seguinte e as demandas que serdo desenvolvidas como projetos.

As duas situacOes, avaliacdo na etapa de Anéalise e aprovacdo do cenario na
Orcamentacdo anual, passam por decisfes baseadas nos mesmos critérios, 0s quais Sao 0s

descritores-chave, a classificacdo da demanda e o vinculo com uma iniciativa estratégica,
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identificados na etapa de cadastro e detalhamento, o custo total, identificado na etapa de
estimativa de custos, e 0 VPL, TIR, aumento de receita e reducdo de custos, identificados na
etapa estimativa de retorno financeiro, detalhados a seguir e resumidos na Tabela 2. Estes
critérios foram listados nas respostas da pergunta 5 (Apéndice 1) das entrevistas e validados
por meio da observacdo da autora no acompanhamento do desenvolvimento de algumas

demandas no fluxo de Gestdo de Demandas.

Fase de Gestdo Cadastro e detalhamento Estimativa de custos Estlma_tlva de: retorno
de Demandas financeiro

* Objetivos do projeto; » Estimativa de custos *VVPL;

« Justificativa de priorizacéo; total (custos de TI + * TIR;

« Descrigdo da situacdo atual; custos extra). » Aumento de receita;
Critérios « Descrigdo da situacdo desejada; * Reducéo de custos.

* Premissas e/ou
dependéncias/integracdo com outros
projetos/demandas;

« Classificacdo;

« Vinculo com iniciativa estratégica.
Tabela 2: Critérios da organizacdo para avaliacdo de projetos. Fonte: elaborado pelas autoras.

identificados

Os descritores-chave indicam as particularidades da demanda e sdo descritos em
campo livre, ficando a cargo de cada area solicitante o nivel de detalhamento quanto a
aprofundamento e qualidade.

A classificacdo indica se a demanda é (i) departamental, quando for envolvida
somente a area/unidade solicitante no desenvolvimento do projeto, (ii) multidepartamental,
quando forem envolvidas duas ou mais areas no desenvolvimento do projeto, (iii) estratégica,
quando a demanda estiver fortemente ligada as necessidades estratégias definidas para a
organizacao no Planejamento Estratégico, e (iv) natureza legal, quando a demanda surgir por
necessidades de atender legislacdo e/ou normas definidas por 6rgdos regulatérios financeiros,
sendo indicada somente uma opg¢éo que melhor representar a demanda.

O vinculo a uma iniciativa estratégica € realizado pela area solicitante da demanda,
selecionando-se a diretriz estratégica de melhor aderéncia com o objetivo da demanda. Este
vinculo e a classificacdo da demanda representam a categorizacao e tem forte ligacdo com as
defini¢des e metas do Planejamento Estratégico.

A estimativa de custos € realizada calculando-se os custos previstos de TI e custos
extras, conforme as caracteristicas da demanda detalhadas na etapa de cadastro e
detalhamento. A estimativa de retorno financeiro também ¢é elaborada com base nas
caracteristicas da demanda detalhadas na etapa de cadastro e detalhamento, mas também
considera o resultado da estimativa de custos, com a elaboracdo de um fluxo de caixa, através

de uma planilha padrdo desenvolvida pela &rea especialista de finangcas corporativas,
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verificando o Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e se ha uma
estimativa de aumento de receita e/ou reducdo de custos para a organizagdo a partir do
desenvolvimento do projeto e resultados obtidos em determinado periodo de tempo.

Em relacdo aos critérios identificados na literatura, verifica-se a aderéncia dos critérios
financeiros, como tamanho do projeto em termos de orcamento (MCFARLAN, 1981; WIT,
1988), rentabilidade (HAMILTON, 2002), e dos que visam alinhamento a estratégia de
negocio (HARKEMA, 2003). De divergente, percebe-se uma énfase em aspectos qualitativos
de tecnologia na maioria dos autores do meio académico, 0 que ¢ medido quantitativamente
na organizagdo em estudo em termos de custos despendidos em TI, além de outros critérios
mais especificos como complexidade, risco e satisfacdo do cliente (HARKEMA, 2003;
PADOVANI et al., 2008; HAMILTON, 2002), os quais sdo considerados indiretamente na
organizacdo atraves do calculo de rentabilidade e diretrizes do Planejamento Estratégico.
Assim, ao se analisar os critérios de estratégia e retorno financeiro, a avaliacdo das demandas
guanto a estes outros itens, encontrados na literatura, também seria abordada.

Em termos de granularidade, se pode auferir que a organizacdo em estudo especifica
seus critérios atraves de campos abertos, de texto livre, 0 que denota problemas devido ao
nivel de qualidade das descricdes que podem ndo sdo preenchidas satisfatoriamente,
influenciando a acuracia das etapas futuras, mas, quanto aos critérios utilizados, 0s
entrevistados os consideram suficientes para a Gestdo do Portfélio da organizacao.

4.3 Proposta de ferramentas de suporte a decisdo para estruturacdo da avaliagdo de
projetos candidatos ao Portfélio

A analise dos resultados obtidos na etapa experimental demonstra que ja houve um
esforco de estruturacdo da gestdo de portfolio, porém algumas sugestdes podem ser realizadas
nas etapas de identificacdo, cadastro e detalhamento, estimativa de custos e estimativa de
retorno financeiro que foram analisadas neste trabalho. A Tabela 3 relne as sugestfes de
praticas a serem adotadas.

Além das praticas sugeridas, tendo em vista que a organizacdo ndo utiliza nenhum
método de apoio para avaliacdo das demandas realizada na etapa Analise de Gestdo de
Demandas, sendo esta realizada apenas com uma analise subjetiva das informacdes
registradas nas etapas anteriores, ficando vulneravel a variabilidade, dependendo da
habilidade critica do usuéario responsavel pelo desenvolvimento da demanda, propde-se, a
partir dos metodos e técnicas identificados na literatura, e dos critérios para avaliacdo de
projetos candidatos ao Portfdlio disponiveis na organizacdo, a incorporacdo do modelo de

scoring baseado em multi-critérios (Figura 3) e da matriz de comparacdo (Figura 4) como
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ferramentas de verificacdo das caracteristicas individuais de cada demanda, seguindo

determinados parametros.

Etapa Problema Pratica sugerida

Ndo ha padronizagdo do registro da | Padronizar o registro de novas necessidades
identificacdo de novas necessidades de |de projeto com a disponibilizacdo de um
projeto, ocasionando a possivel perda de |template padrdo, com explicagdo dos
ideias e pobreza de detalhamento das|campos explicitada e realizacdo de
informagdes envolvidas. treinamento para esclarecimentos do uso do
mesmo.

Nivel de qualidade das descricdes podem | Capacitar os envolvidos, esclarecendo a
ndo ser satisfatorios, influenciando a|melhor forma de preencher os campos
acurécia das etapas futuras. Por exemplo, | através de manual explicativo com exemplos
uma proposta mal descrita pode ser|e treinamento.

importante e passar desapercebida.
Vinculo a uma iniciativa estratégica é | Atualizar frequentemente usuarios (perfil
realizado pela area solicitante da|analista e gerencial) envolvidos sobre as
demanda. estratégias organizacionais.

Identificacdo

Cadastro e
detalhamento

Revisar os critérios, verificando se sédo

Estimativa de realmente adequados a avaliagdo dos
custos/ Estimativa | Enfase em critérios econdmico- objetivos estratégicos;

de retorno financeiros. Padronizar e descrever claramente cada
financeiro critério para facilitar a comparacéo através

das ferramentas propostas.
Tabela 3: Sugestdes de préaticas na Gestdo de Portfélio da organizacdo. Fonte: elaborada pelas autoras.

AVALIACAO
MODELO DE . - Pontuacéo
SCORING Peso | Baixo | Médio | Alto Total
« | Alinhamento com a o
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2 = | Relacionamento com ERE —
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projetos/demandas 2
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O .£ | Retorno financeiro T
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Figura 3: Proposta de Modelo de Scoring. Fonte: elaborado pelas autoras.

Para a proposta do modelo de scoring, baseado no modelo apresentado pelo PMI
(2009), apresenta-se como critérios estratégicos o alinhamento com a estratégia e o
relacionamento com outros projetos/demandas e como critérios financeiros o custo e o retorno
financeiro, utilizados para fins ilustrativos, indicando-se sua substituicdo apds a revisdo
proposta, conforme Tabela 3. Estes critérios sdo baseados nos critérios utilizados pela
organizacdo, identificados na secdo 4.2, e resumem 0s pontos principais de avaliacdo, tendo
em vista que ¢ considerado o alinhamento do projeto com a estratégia de negdcio, a partir do
vinculo com iniciativa estratégica e classificacdo, a oportunidade de economia de recursos e
incremento dos beneficios da demanda com a previsdo do relacionamento da demanda com

outras ou projetos ja em desenvolvimento, a partir dos campos premissas e/ou
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dependéncias/integracdo com outros projetos e objetivos do projeto, o custo da demanda, a
partir da estimativa de custos de T1 e custos extras, e o retorno financeiro, a partir do resultado
dos itens de estimativa de retorno financeiro.

Para a dinamica de andlise deste modelo, deve ser estabelecido um peso para cada
critério, conforme os objetivos do negdcio, atribuindo, por exemplo, um valor maior caso se
considere gque o alinhamento do projeto com a estratégia € mais importante, somando 100%
para cada par de critérios. Indica-se a disponibilizacdo deste modelo com os respectivos
critérios e pesos na etapa de Analise que antecede o0 envio para aprovacao, ficando a cargo do
usuario responsavel de cada &rea solicitante preenché-la com a avaliacdo adequada de acordo
com os parametros estabelecidos pela organizacdo, conforme Tabela 4, elaborada com base na
distingdo das demandas por valor de custo total (custo), na necessidade de alinhamento da
demanda com a estratégia da organizacao (alinhamento com a estratégia), da oportunidade de
economia de recursos e incremento dos beneficios da demanda (relacionamento com outros
projetos/demandas) e desejo de retorno rapido do investimento da organizacdo (retorno
financeiro). Esta tabela é apenas um exemplo de sistematica, sendo sugerida sua revisdo de

acordo com critérios estabelecidos.

Critério

Baixo

Médio

Alto

Alinhamento com a
estratégia

Nado ha vinculo com a
estratégia

Contribui para parte do
objetivo de alguma (ou
mais) iniciativa estratégica

Contribui fortemente para
o resultado de alguma (ou
mais) iniciativa estratégica

milhdo

Ndo ha relacionamento | Contribui para a obtencdo | Seu resultado impacta
Relacionamento com |com o0s resultados e o|de resultado e/ou | diretamente no resultado
outros desenvolvimento de outro | desenvolvimento de outro | e/ou desenvolvimento de
projetos/demandas projeto/demanda projeto/demanda outro projeto/demanda

(incremento de beneficios) | (incremento de beneficios) | (incremento de beneficios)
Custo Até R$ 100 mil Entre R$ 100 mil e RS 1 Acima de R$ 1 milhdo

Retorno financeiro

N&o é possivel estimar o
aumento de receita/redugéo
de custo ou nao é possivel
estimar o prazo

Aumento de
receita/reducdo de custos
em longo prazo

Aumento de
receita/reducdo de custos
em curto prazo

Tabela 4: Proposta de avaliagdo de critérios para 0 modelo de scoring. Fonte:

elaborado pelas autoras.

A pontuacdo total de cada critério é obtida, entdo, pela multiplicacdo da avaliacéo
baixo, médio ou alto com o respectivo peso, gerando, ao final, o indice estratégico, calculado
pela soma das pontuacdes totais dos critérios estratégicos, divididos pelo valor maximo da
soma das respectivas pontuacfes, obtendo-se o percentual de contribuicdo estratégica, e 0
indice financeiro, calculado pela soma das pontuagdes totais dos critérios financeiros,
divididos pelo valor médximo da soma das respectivas pontuacGes, obtendo-se o percentual de
beneficios financeiros. Apds, obtém-se o indice total, calculado pela média geométrica dos

indices estratégico e financeiro para obter um valor que indique que a avaliagdo da demanda
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esteja baseada na contribuicdo, tanto estratégica, quanto financeira para os incrementos do
negacio.

O indice estratégico e o financeiro formam o subsidio para a avaliacdo na matriz de
comparacdo (Figura 4), que pode indicar um resultado automaticamente a partir da definicédo
de intervalos baixo, médio e alto para cada um de acordo com 0s objetivos do negdcio, como
por exemplo valores até 0,25% para baixo, entre 0,25% e 0,75% para médio e acima de 0,75%

para alto.

Possibilidade de incremento

Construir .. , .
nos objetivos do negocio

seletividade de
investimento

Alto

5 -
‘©
2 .
s C<-)n-strU|r Investimento nao Alta
= seletividade de
= . . recomendado
] investimento
S
= Construir .
2 L Investimento ndo | Investimento ndo Média
'S | seletividade de
] investimento recomendado recomendado
Alto Médio Baixo
Indice estratégico Baixa

Figura 4: Proposta de matriz de comparacdo. Fonte: elaborado pelas autoras.

Baseada na matriz estratégica de Kerzner (2002) e, partindo do principio de que se
deseja investir nos projetos que mais contribuam estrategicamente e que tragam maior retorno
financeiro, propde-se a aplicacdo de matriz de comparacdo, conforme Figura 4, a partir da
qual cada combinacdo de faixas do indice estratégico (IE) com o indice financeiro (IF) resulta
em um diagndstico, indicando uma acgdo a ser tomada na decisdo da selecdo das demandas
mais apropriadas: para combinag¢fes de indices com alta possibilidade de incremento nos
objetivos do negdcio (cinza escuro) é indicado investir no projeto e priorizar a alocacao de
recursos; para combinagdes de indices com média possibilidade de incremento nos objetivos
do negocio (cinza claro) é indicada a construcdo de seletividade, averiguando mais
atentamente os beneficios do projeto frente a necessidade de investimento; e para baixa
possibilidade de incremento nos objetivos do negocio (branco) néo é indicado o investimento,
deixando a demanda registrada no histdrico para futuras oportunidades mais adequadas.

Tendo em vista as premissas apresentadas no primeiro paragrafo desta secao,
considera-se que as duas propostas sdéo complementares, pois 0 modelo de scoring torna os
componentes comparaveis entre si através das determinacdo dos indices estratégico,
financeiro e total e a matriz de comparacdo permite uma decisdao mais rapida e sistematica dos
projetos apropriados aos objetivos do negocio, indicando um diagnostico de qualificagdo de
acordo com a comparagdo dos indices.
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A partir da realizagdo destas avaliagdes também € possivel elaborar um relatério em
planilha eletrdnica, o qual facilita a composi¢do dos cenarios para a Or¢camentagdo e posterior
balanceamento e priorizacdo do Portfolio, a partir do filtro e agrupamento de demandas,
principalmente pela contribuicdo estratégica e financeira obtidas no calculo dos indices
estratégico, financeiro e total, e do diagnostico a partir das ferramentas propostas, conforme
Tabela 5.

Demanda | Classificagdo | Custo In|C|a,t|\_/a Ind@e_ _Indlcg Indice Resultado
Estratégica | estratégico | Financeiro | Total
1 R$ % % %
Construir
2 R$ % % % seletividade no
investimento
Investimento
3 R$ % % % néo
recomendado
n R$ % % %

Tabela 5: Relatdrio de avaliacdo das demandas. Fonte: elaborado pelas autoras.

5. Concluséao

Este estudo apresenta a revisdo do processo de composicdo do Portfélio de uma
organizacao do setor financeiro através da identificacdo dos critérios de avaliacdo de projetos
empregados na organizacdo e da proposicdo de ferramentas de apoio a tomada de decisdo para
a estruturacdo e formalizacao da dinamica de analise e avaliacdo dos projetos.

A partir do mapeamento foi possivel identificar que as fases de identificacdo,
categorizacdo, avaliagdo e selecéo de projetos, proposto pelo PMI (2009), séo realizados pela
organizacdo no decorrer da Gestdo de Demandas, através das etapas de identificagdo,
cadastramento e detalhamento, estimativa de custos, estimativa de retorno financeiro, analise
e aprovacdo de demandas, porém separadas de maneira distinta e com uma dinamica um
pouco diferente, com menos uso de pardmetros pré-terminados para as descricdes e
estimativas, apresentando certa variabilidade por depender da habilidade critica dos
envolvidos. Entretanto, foram identificadas limitacGes com respeito a estas etapas e gerou-se
uma listagem de sugestdes de melhoria.

Os critérios utilizados para avaliacdo dos projetos no momento da andlise sdo
definidos em cada fase da Gestdo de demandas sendo eles os descritores-chave, a
classificacdo da demanda, o vinculo com uma iniciativa estratégica, o resultado da estimativa

de custos e da estimativa de retorno financeiro. Estes critérios encontrados na organizacao séo
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condizentes com grande parte dos critérios encontrados na literatura, sendo de divergente a
aplicacdo de critérios qualitativos de tecnologia na maioria dos autores do meio académico, o
que é medido quantitativamente na organizacdo em estudo em termos de custos despendidos
emTI.

Para reduzir a variabilidade decorrente da falta de sistematizagdo sugeriu-se a
incorporagdo do modelo de scoring baseado em multi-critérios e da matriz de comparacéo,
associada a matriz estratégica de Kerzner (2002), como ferramentas complementares.

O modelo de scoring torna 0s componentes comparaveis entre si através dos indices
estratégico, financeiro e total, e a matriz de comparacdo permite uma decisdo mais réapida e
sistematica dos projetos apropriados aos objetivos do negdcio, indicando um diagnostico de
qualificacdo de acordo com a comparacgdo dos indices. J& a matriz de comparacéo é baseada
na matriz estratégica de Kerzner (2002) e, parte do principio de que se deseja investir nos
projetos que mais contribuam estrategicamente e que tragam maior retorno financeiro,
indicando um diagnostico, através de uma acdo a ser tomada na decisdo da selecdo das
demandas mais apropriadas a parir da combinacdo de faixas do indice estratégico (IE) com o
indice financeiro (IF), resultante do modelo de scoring. Estes modelos sdo de féacil
compreensdo e se adequam ao nivel de maturidade inicial da empresa, em relacdo a
sistematizacdo da gestdo de portfélio.

Para trabalhos futuros, sugere-se a verificacdo de conjuntos de parametros/descricoes,
a serem aplicados nestas propostas, de acordo com niveis de maturidade da gestdo de
portfdlio, de maneira que a organizacao possa elevar seu nivel de qualidade na avaliagdo por
meio das descricbes dos diagndsticos e faixas de classificacdo, sem ter que alterar as

ferramentas propostas.
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Apéndice 1

A Gestao de Portfélio de Projetos, segundo o PMI (Project Management Institute — principal associagdo mundial
de gerenciamento de projetos), € composta por dois grandes grupos de processos: Processos de Alinhamento e
Processos de Monitoramento e Controle.

Grupo de Processos de Alinhamento: Os processos de alinhamento tém por objetivo estruturar um método para
alinhar os projetos candidatos ao portfolio com as metas relativas a estratégia da organizagdo, definindo regras
operacionais de avaliacdo dos componentes e construcdo do portfélio. Estes processos sdo acionados nos
momentos de revisdo das metas estratégicas, orcamentos e planos, ocorrendo tradicionalmente no momento de
orcamentacdo anual e revisados, por exemplo, em ciclos trimestrais ou quando ocorrerem mudancas
significativas e ndo programadas no ambiente de negdcios.

Grupo de Processos de Monitoramento e Controle: Estes processos compreendem o monitoramento das
métricas definidas pela organizacdo para verificagdo do desempenho do portfélio em relagcdo aos objetivos
estratégicos e seus beneficios previstos para a organizagao.

Gerenciamento de Portfolio de Projetos
Etapas em estudo

Identificar Categorizar Avaliar Selecionar Identificar Analisar Priorizar

componentes | | componentes | | componentes | | componentes |||  riscos do riscosdo | | componentes
portfélio portfélio

Desenvolver Balancear Comunicar Autorizar Monitorar e Revisar e Monitorar
respostas a portfélio ajustes no componentes controlar relatar mudancas na
riscos do portfolio riscos do desempenho estratégia de

portfélio portfolio do portfélio negdcios

Figura 1: Gerenciamento de Portfélio de Projetos. Fonte: adaptado da obra “O padréao para portfélio de
projetos”, PMI, 2009.
Este questionario visa a identificacdo de fatores e de varidveis na identificacdo, categorizagdo e avaliagéo
dos projetos para estruturacao da sele¢cdo dos projetos candidatos a composi¢ao do Portfélio. A identidade
da empresa e dos participantes da pesquisa sera preservada e as informac6es obtidas serdo usadas para
fins académicos. Sendo assim, responda as questdes a seguir da forma mais completa possivel.

1) Descreva as macro-fases do Gerenciamento de Portfdlio de Projetos da sua empresa, identificando
os principais envolvidos e ferramentas utilizadas em cada uma delas. Se possivel construa um
fluxograma com as etapas.

2) De onde surgem os projetos candidatos a composi¢ao do portfélio na sua empresa?

3) Segundo o PMI, na fase da identificagdo sdo delineados os “descritores-chave” (caracteristicas) de
cada projeto candidato a composicdo do portfolio. Cite quais sdo as caracteristicas identificadas na sua
empresa para 0s projetos candidatos.\VVocé considera esses descritores suficientes para a comparacéo dos
projetos candidatos? Quais outros descritores vocé sugeriria serem incluidos?

4) Segundo o PMI, a categorizagdo dos projetos candidatos a composicédo do portfolio é definida com
base no plano estratégico e critérios de medi¢cdo comuns. Esta afirmacdo corresponde a realidade da
sua empresa? Relate como é feita esta categorizacdo na sua empresa.

5) A fase de avaliacdo, segundo o PMI, viabiliza a selecdo dos projetos mais adequados a composicao do
portfélio por meio da avaliagdo desses através de critérios associados a diversos aspectos de negécio
(gerais e especificos). Além disso, “esses critérios devem permitir a medicéo da contribuicdo de cada
componente aos objetivos estratégicos e o rastreamento da geracdo de beneficios esperados de
cada um”. Quais os critérios (gerais e especificos do seu ambiente de negocio) sdo e/ou deveriam ser
utilizados para a avaliagdo dos projetos candidatos a composicdo do portfolio na sua empresa?
Classifique-os quanto ao seu grau de prioridade e importancia. E usada alguma ferramenta ou técnica de
apoio nesta etapa? Se sim, descreva e de sua opinido a respeito da eficacia do modelo, se ndo, quais as
caracteristicas da ferramenta ou técnica vocé julga necessarias para a estruturagdo desta etapa?
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Apéndice 2

Fases de Gestao
de Demandas

Quem faz

O que faz

Como faz

Entrada

Saida

Identificagdo

Analistas/especialistas
das areas de negdécio e
analistas/especialistas
das areas de suporte

Identificacdo das necessidades de
projetos

Analista/especialista recebe solicitagdo de
cooperativa, gestor, superintendente ou
diretor, por telefone, e-mail ou outro meio
de comunicagéo corporativo, ou identifica
por si uma necessidade de novo projeto.
Cada area tem a sua maneira de registrar
as necessidades de projetos identificadas.
Algumas registram previamente em
planilha eletronica até a decisdo de
cadastra-las na ferramenta que suporta o
processo de gestdo de demandas

Necessidades de melhorias de
processos; necessidade de
adequacdo legal; criagdo de um
novo produto/servigo; acdes de
marketing; necessidade de
melhoria ou desenvolvimento de
sistema

Demanda identificada

Cadastro e
detalhamento

Usuario elegido pela
geréncia de cada area
(de negdcio ou de
suporte), geralmente
analista

Identificacdo dos descriores-chave
da demanda (1); categorizacéo (2)

Preenche os campos (i) nome da demanda,
(ii) area solicitante, (iii) objetivos do
projeto, (iv) justificativa de priorizagdo,
(v) descricdo da situagdo atual (como séo
0s processos e ferramentas no momento
anterior a execucgdo do projeto), (vi)
descricdo da situacéo desejada (o que
mudara com a implantagéo da solicitagéo
desejada) e (vii) premissas e/ou
dependéncias/integragdo com outros
projetos (quais sdo as premissas para
desenvolvimento do projeto e relagfes
com outras demandas a serem
desenvolvidas e/ou projetos em
desenvolvimento), (viii) previsao de inicio
e término do projeto (1); seleciona
classificacdo e iniciativa estratégica (2)

Demanda identificada

Caracteristicas da
demanda detalhadas;
demanda categorizada

Estimativa de
custos

Analistas/especialistas
de Tl

Estimativa de custos de Tl

Preenche os campos de custos de
hardware, software e demais custos
relacionados a Tl

Usuério que cadastrou a
demanda

Estimativa de custos extras

Preenche o campo de custos extra com o
somatorio dos gastos extras como viagens,
hospedagens e consultoria

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada

Estimativa de custo
total (soma custos de
TI + custos extra)

Tabela 1: Gestdo de demanda parte 1. Fonte: elaborado pelas autoras.
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Fases de Gestao

de Demandas Quem faz O que faz Como faz Entrada Saida
::J;duaz;rtlr%l?l;e Estimativa de retorno financeiro de | Preenche a planilha padréo elaborada pela
demanda demandas até R$ 1 milhdo area especialista de finangas corporativas VPL; TIR;

Estimativa de
retorno financeiro

Analistas da area
especialista em
finangas
corporativas

Parecer de estimativa de retorno
financeiro para demandas entre R$
100 mil e R$ 1 milhdo (1);
estimativa de demandas acima de R$
1 milhdo (2)

Analisa planilha preenchida (1); preenche
planilha padrdo com auxilio da area
solicitante (2)

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada;
estimativa de custo total.

Estimativa quantitativa
de aumento de receita;
Estimativa quantitativa
de reducéo de custos.

Andlise

Usuario que
cadastrou a
demanda

Decide se envia para aprovagdo ou
cancela a demanda e seleciona os
aprovadores (gestor, superintendente
e diretor) correspondentes
hierarquicamente & area.

Percorre as telas das fases anteriores e
analisa as informagdes registradas

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada;
estimativa de custo total; VPL;
TIR; estimativa quantitativa de
aumento de receita; estimativa
quantitativa de redugdo de custos.

Demanda encaminhada
para aprovacao ou
cancelada;
Aprovadores definidos.

Aprovacéao/
Reprovacéo

Gestor da area
solicitante

Aprovacéao/reprovagdo demandas de
qualquer custo

Seleciona opcéo aprovado ou reprovado

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada;
estimativa de custo total; VVPL;
TIR; estimativa quantitativa de
aumento de receita; estimativa
quantitativa de redugdo de custos;
demanda encaminhada para
aprovagao.

Demanda aprovada ou
reprovada

Superintendente da
area solicitante

Aprovacéao/reprovagdo demandas de
qualquer custo aprovadas pelo gestor

Seleciona op¢éo aprovado ou reprovado

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada;
estimativa de custo total; VVPL;
TIR; estimativa quantitativa de
aumento de receita; estimativa
quantitativa de redugdo de custos;
demanda aprovada pelo gestor.

Demanda aprovada ou
reprovada

Diretor da area
solicitante

Aprovacdo/reprovacdo demandas
acima de R$ 1 milhdo, aprovadas
pelo gestor e superintendente

Seleciona op¢éo aprovado ou reprovado

Caracteristicas da demanda
detalhadas; demanda categorizada;
estimativa de custo total; VPL;
TIR; estimativa quantitativa de
aumento de receita; estimativa
quantitativa de reducgdo de custos;
demanda aprovada pelo
superintendente.

Demanda aprovada ou
reprovada

Tabela 2: Gestdo de demanda parte 2. Fonte: elaborado pelas autoras.
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