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Resumo

Nesta pesquisa, caracterizada estudo de caso,etezomso objetivo apresentar uma
proposta de metodologia de gerenciamento de portiél projetos, concebida visando a
melhorar o alinhamento estratégico dos projetosrda pequena empresa stétwares
denominada, para fins deste trabalho, empresa Ré#ea a coleta de dados realizaram-se
entrevistas semiestruturadas, conduzidas com o-gécente comercial e o gerente de
projeto. A metodologia de gerenciamento de podf@lioposta, baseada nos processos
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sugeridos peldMI (2005), € composta por trinta e oito atividddesisbes organizadas
em seis processos-chave, suportada por trés fartasnde apoio, dez relatérios e uma
série de indicadores especificos. Entre as coitfibs potenciais, pode-se citar que a
metodologia: permite a identificacdo e categorigacids projetos estrategicamente
relevantes; leva em conta os impactos nos pragostes advindos do balanceamento dos
recursos humanos; e fornece relatérios e indicaduaea acompanhamento e controle do
portfélio. O presente estudo limitou-se ao desedn@nto e a apresentacdo da
metodologia de gerenciamento de portfélio. Assinpppe-se, como tema para futuros
trabalhos, a aplicacdo da metodologia e andlisesales impactos nos resultados
organizacionais da empresa Alfa.

Palavras-chave:Estratégia. Gerenciamento de portfélio. Metoda@ogi
Abstract

This case study had as main objective to presgurtfolio management methodology
designed to improve the strategic alignment of gutgj for a small software company
named Alpha Company in order to preserve its andyyriihe data collection was
carried out through semi-structured interviews cmteld with commercial and project
managers. The methodology for portfolio managerpesgented was based on processes
suggested by the PMI (2005) and consists of 3&ites / decisions organized into Six
key processes supported by three supporting td0lsieports and a series of specific
indicators. Among the potential contributions, wan amention that the methodology:
allows the identification and categorization of jpots that are strategically relevant;
takes into account the impacts on time and cossgngrfrom the balancing of human
resources; provides reports and indicators for todng and control of the portfolio.
This study was limited to the development and priegon of a portfolio management
methodology, so it is proposed, as a topic for reitwork, the application of the
methodology and analysis of its impact on orgamoral outcomes of the Alpha
Company.

Key-words: Strategy. Portfolio management. Methodology.
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1 INTRODUCAO

Em mercados de alta competitividade, os resultaépendem de maior agilidade
operacional, maximizacdo do tempo e principalmerd®r eficacia na aplicacdo de recursos,
de forma a gerar valor excedente para o consureig@ra a organizacao. Nesse cenario, as
empresas tém percebido que a adequada gestdocdososee a obtengcédo de velocidade na
inovacdo demandam capacitacdo em gerenciamento r@etog. A percepcdo dessa
necessidade tem crescido ultimamente, conforme natasseKerzner (2002), devido ao
aumento do numero de empresas que estdo adotamdodologia de gerenciamento de
projetos.

A escassez ou limitagdo dos recursos, sejam estascéiros, de estrutura,
tecnolégicos ou humanos, entretanto, exige da adtainistracdo decisdo e precisdo na
aplicacdo desses recursos com o fim de atingir ebjetivos. Assim, faz-se necessaria a
aplicacado de um processo de selecdo e priorizagé@ermita identificar quais projetos sao
mais importantes, quais trazem maior retorno ergpoes estdo envolvidos, o que pode ser
efetivado pela gestdo de portfdlio. Isso possiibt direcionamento de recursos para 0s
projetos de maior prioridade e valor, sempre levamin consideracdo 0s objetivos
estratégicos com macrovisdo e em diversos perideldsmpo. Verifica-se, dessa forma, que
0 gerenciamento de projeto continua crescendonpoagla vez mais as organizacdes deixam
de ter uma visdo unicamente operacional e percebealor da gestdo de portfélio como
ferramenta de suporte para 0 sucesso da estratggiaizacional.

Embora o projeto seja reconhecido como objeto t&owlia estruturacdo de uma
metodologia que permita a definicdo de requisitpspcedimentos e aplicagcdo dos
pressupostos inerentes a gestao de portfdlio,tantee ainda se apresenta pouco discutida. O
alinhamento entre projeto e estrutura de recusmger a padronizacao de procedimentos de
forma a gerar eficacia dinamica e confiabilidade exacucdo e nos resultados a serem
obtidos. Nota-se que resultados quanto a selecpmgos somente séo verificados de forma
ex-post, e a falha na selecdo e no desenvolvimento podsar gerdas substanciais, que
podem até comprometer a sustentabilidade da omyzfivz

Nesse contexto, diante do mercado atual de altgpetinidade, do aumento da

adocdo de metodologias de gerenciamento de progetis valorizacdo e crescimento da
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gestdo de portfélio como ferramenta estratégicayettdo, definiu-se como objetivo geral
neste trabalho desenvolver e apresentar uma metpdale gerenciamento de portfolio de
projetos para uma pequena empressofte/ares.

Assim, o presente artigo foi organizado, da segumima: apresenta-se a revisao da
literatura identificando-se o0s aspectos relacioaatse estratégia e gerenciamento de projetos
e a gestdo de portfolio; em seguida, sdo introdszids modelos e processos de
gerenciamento de portfolio de projetos; apresemtaxsmetodologia adotada para sua
execucao, fundamentada na pesquisa descritivaa@pealizada na forma de estudo de caso;
e caracteriza-se a empresa Alfa em seus aspedtategeos e de portfélio. Por fim, com
base nas informagOes coletadas, desenvolveu-se pnmposta de metodologia de
gerenciamento de portfélio para a empresa Alfaaatarizando a parte empirica do artigo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estratégia e gerenciamento de projetos

A estratégia relaciona-se fortemente a area dengaraento de projetos,
particularmente aos conceitos de maturidade e garaento de portfélio. Assim, busca-se,
nesta parte da revisdo da literatura, abordar lagdes existentes entre cada uma dessas
tematicas.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), a almadiainistracdo estratégica é a
competitividade. Assim, os autores apresentamia akeadministracdo estratégica, como um
processo no qual as empresas concorrem entreasbptar acesso aos recursos necessarios,
auferir retornos acima da meédia e oferecer um de\atendimento as necessidades dos
interessadossiakeholders). Ainda segundo os autores, nesse sentido, asesagppbuscam
uma vantagem competitiva sustentavel, que é aldangaando a empresa é bem-sucedida na
implementacdo de uma estratégia que gere valoyeeogtras empresas ndo conseguem
reproduzir ou acreditam que seja muito dispendiosd-la.

Assim, segundo Kerzner (2002), o gerenciamento rdgetps apresenta alguns
imperativos estratégicos, ou seja, fatores esicatggue levam as empresas a implementar o
gerenciamento de projetos. Segundo o autor, taegses internas (necessidade de melhoria
na eficiéncia e eficacia de determinados processmso pressdes externas (concorréncia,
elevacdo dos padrdes de qualidade dos produtas;ypacdes sociais) tornam-se alguns dos
imperativos estratégicos para a implementacao cdmgemento de projetos.

Uma razéo pela qual o alinhamento estratégico emgécio e gerenciamento de
projetos tornou-se foco das companhias é devidta@ode essas terem de desenvolver e
executar estratégias empresariais inovadoras em @eo maior competitividade.
(SRIVANNABOON; MILOSEVIC, 2006).

A gestdo de projetos em nivel estratégico, inckugivogramas e portfélio de
projetos, € considerada um dos instrumentos pgeimentar a estratégia corporativa, sendo
a traducdo da estratégia em programas e projetostrecida como um processo essencial.
(JAMIESON; MORRIS 2004pud AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2007).

Necessita-se de uma visao mais holistica considers@ 0 alinhamento estratégico

de projetos e, nesse sentido, o gerenciamento ri®ljwode projetos apresenta-se uma das
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solucdes para ligar projetos a estratégia de neggerenciar mudancas rapidas e aumentar a
probabilidade de obtencéo dos resultados esper¢gldENHAR et al., 199Apud ARTTO;
DIETRICH, 2004).

Segundo Aubry, Hobbs e Thuillier (2007), o Projdeinagement Institute (PMI) e o
International Project Management Association (IPM#Jas das instituicdes de maior renome
no que se refere ao fomento do gerenciamento detgsanundial, confirmaram a expanséao
do campo da gestédo de projetos para além de umguentiperacional para abracar a gestédo de
programas e portfélios. A meta do gerenciamentprdgtos deixa de ser focada unicamente
na entrega de projetos dentro do prazo, do or¢caneeatn conformidade com especificagbes
técnicas de qualidade para dedicar-se a criaca@lde para o negécio (AUBRY; HOBBS;
THUILLIER, 2007), ou seja, passa a focar aspect@traggicos a organizacao,

particularmente a obtencdo de vantagens compatitiva
2.2 Gerenciamento de portfélio de projetos

De acordo com PMI (2004, p. 16), um portfolio é.]Jum conjunto de projetos ou
programas e outros trabalhos agrupados para éaaligerenciamento eficaz desse trabalho a
fim de atender os objetivos de negdcios estratéjiodbinda segundo o PMI (2004), os
projetos ou programas no portfélio podem ndo secessariamente e diretamente
relacionados, sendo possivel atribuir recursosfie@os e suporte com base em categorias de
risco/premiacdo, linhas de negdcios especificastipos de projetos genéricos, como
infraestrutura e melhoria dos processos internos.

Uma das metas do gerenciamento de portfélio é niaairo valor deste por meio de
um exame cuidadoso dos projetos e programas caosligara inclusdo no portfélio e da
exclusado oportuna de projetos que nao atendamigetsvos estratégicos do portfélio (PMI,
2004). Outras metas séo equilibrar o portfélio emrestimentos incrementais e radicais e
para uso eficiente dos recursos.

Para Archer e Ghasemzadeh (1999, p. 208) “um piortlé projetos € um grupo de
projetos que sdo conduzidos sob o patrocinio ekrengiamento de uma organizacao
particular’. Os autores enfatizam que frequenteenas projetos competem por recursos
escassos, sendo necessaria a selecéo do pord@iojetos.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) identificaram seus estudos junto a alta

geréncia oito razdes-chave para a utilizacdo deng&mento de portfolio: (a) razbes

financeiras — para maximizar o retorno, maximizgrradutividade da area de pesquisa e
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desenvolvimento, e atingir beneficios financeii@3; para manter a posi¢cdo competitiva do
negocio — aumentar as vendas market share; (c) para alocar recursos escassos de forma
apropriada e inteligente; (d) para criar o linkrenselecdo de projetos e a estratégia do
negocio — o portfolio é a expressao da estratédgige dar suporte a estratégia; (e) para atingir
foco — ndo executar muitos projetos para os resumsotados disponiveis — alocar recursos
para os melhores projetos; (f) para atingir o éoid correto entre projetos de longo e curto
prazo, e entre projetos de alto risco e baixo riEdorma consistente com os objetivos da
empresa; (g) para melhor comunicar as prioridadesngio da organizacéo, verticalmente e
horizontalmente; e (h) para fornecer melhor objgtie na selecdo de projetos e descartar

projetos ruins.
2.3 Modelos de gerenciamento de portfélio

Além do conceito e dos objetivos do gerenciamemt@attfélio de projetos, uma
discussdo recorrente na literatura se da em tooso plocedimentos ou processos que
compdem o gerenciamento de portfolio e precisamestabelecidos (RABECHINI JR;
MAXIMIANO; MARTINS, 2005). Dessa forma, apresenta®- alguns dos modelos e
conjunto de processos relacionados ao gerenciardergortfolios, identificados na literatura.

Archer e Ghasemzadeh (1999) apresentam em sethtvabba modelo de selecéo de
portfélio de projetos composto por estagios e fumt@ado em um sistema de suporte a
deciséo. Trata-se de um modelo genéricamework) que visa, em suas fases, integrar uma
série de técnicas e ferramentas em um sistemapdetswa decisdo que permita, com 0 uso
combinado de ferramentas e técnicas, uma melharigpracesso de tomada de deciséo
relativo ao portfélio. (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999).

Ja Kerzner (2006) apresenta um modelo global dengermento de portfélio com
uma abordagem de quatro passos. O primeiro passdeétificacdo das ideias para projetos e
das necessidades de sustentacdo do negécio. Jguondsepasso consiste na avaliacdo
preliminar, do ponto de vista financeiro, em quempiramente a organizacdo conduz um
estudo de exequibilidade para determinar se o torgede ser realizado para, em seguida,
realizar uma analise de custo/beneficio para varesapresa deve realiza-lo. O terceiro passo
€ a selecdo estratégica, que inclui a determindaéadequacdo e da priorizacdo em termos

estratégicos. O envolvimento da alta administragdiondamental neste processo devido ao
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impacto que os projetos podem ter sobre o plarratégico (KERZNER, 2006). O quarto
passo, por fim, é a programacédo estratégica, edgekea priorizacdo de projetos, que devem
ser feitas com base na disponibilidade de recuggakficados. Os modelos de planejamento
auxiliam na programacao estratégica de recursos, fapguentemente sdo chamados de
modelos de planejamento agregado (KERZNER, 2006).

Crawford (2002apud RABECHINI JR; MAXIMIANO; MARTINS, 2005) apresenta
0 gerenciamento de portfélio visto como um procegsencial. Percebe-se que, ao contrario
dos processos e modelos sugeridos por Archer ee@lzasleh (1999) e Kerzner (2006), este
modelo engloba outros passos além dos relacioraddsntificacdo e selecdo dos projetos
para compor o portfélio, incorporando também prsgssde execucdo e acompanhamento
associados a liberacéo e alocacéo de recursosdemrio-se aspectos como escopo, prazos
e custos.

Com base na experiéncia pratica e académica, RabedR (2005 apud
RABECHINI JR; MAXIMIANO; MARTINS, 2005) propde mode de gerenciamento de
portfolio para projetos. A primeira dimenséo, pragao do processo de implementacdo de
portfélio, trata do delineamento de um contextoaddgico e visa apresentar e explorar a
estratégia (planejamento estratégico) de uma argeéd. Ja na fase seguinte, ainda segundo
0s autores, ocorre a identificacdo de projetos;damalo-se as iniciativas de todas as areas da
organizacdo, com enfoque nas informac¢des minimgsiecacarreta na composicdo de uma
lista final de projetos que, na fase seguinte,ocsendaliados e priorizados com base em
informacfes que sdo agregadas. A constituicdo deirea por sua vez, foca o plano de
gerenciamento de portfélio e a inser¢cdo de novogefms a carteira, uma vez que estes
passam a disputar recursos a partir de entdo. Ardidto da administracdo, em seguida,
refere-se ao aspecto do gerenciamento do portf@li®,como execuc¢do, acompanhamento,
alocacdo de recursos e, também, a gestdo de cowipstéPor fim, a ultima dimenséo -
revisdo e controle - consiste no acompanhamento pafolio. (RABECHINI JR;
MAXIMIANO; MARTINS, 2005).

De maneira geral, tais modelos, apesar de suascytardades e diferentes
denominacbes de suas atividades, possuem divereosspos em comum, tais como 0s

mapeados pelo PMI (2005), tratados em detalhewarseg
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2.3 Processos de gerenciamento de portfélio de petps -The Standard for Portfélio
Management — PMI

Conforme tratado anteriormente, o gerenciamentopddfolio € um processo
dindmico de decisao, por meio de uma lista ativaaes projetos que sdo constantemente
atualizados e revisados. Nesse processo, sao dosliaovos projetos, selecionados e
priorizados, e 0s projetos existentes podem séerad®s, podem ser eliminados ou pode ser
mudada sua prioridade de execucdo. S&o alocadossesce realocados para 0s objetivos
existentes. (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 2001).

Segundo o Portfélio Management Standard do Prajectagement Institute PMI
(2005) para o processo de gerenciamento de portfi@iprojetos ter éxito, deve a equipe:
compreender o plano estratégico da organizaca@bedster determinados fatores de
gerenciamento de portfolios baseados no planotégita; considerar todos os projetos da
organizacdo, programas e outros portfélios compeseseguir os processos de acordo.

O sucesso das estratégias, e em decorréncia, sseuta organizacdo, depende dos
projetos e do alcance de seus objetivos individigsl, 2005).

Os processos de gerenciamento de portfolio sG@adwe em dois grupos (PMI,
2005): (a) Processos de alinhamento — envolvenergifitacdo dos elementos do portfolio,
sua selecdo, categorizacdo e priorizacdo em alem@mcom as metas estratégicas
estabelecidas pela organizacao; e (b) processo®di#oramento e controle — garantem que
os desempenhos dos elementos do portfolio atendemequisitos da organizacdo e que 0s
mesmos estejam alinhados a seus objetivos estrasegi

A Figura 1 fornece um resumo do processo de gemerarito de portfélio e as
interacbes com o plano estratégico e a execucdo cdagponentes, para indicar o

relacionamento entre a estratégia organizacionajerenciamento de portfolio.
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Figura 1 - Processo de gerenciamento de portfélio
\ Gerenciamento de portfélio \
. Grupo de processo
Grupo de processo de alinhg monitoramento e controle
Péasl?rzjtaérgi(é? Identificagdo™ Priorizagéo Relatorio (
- Definigoes (d I err?g:jsé%: d
objetivas P i Execugio
- Critérios Categorizag&po | Balanceamen P relatorio de
chave d i do portfolia component
desempenho ¢
- Definicao di Avaliag&o
capacidade S Autorizacao- -«
Selecdo —

O processo global de gerenciamento de portfélioné abordagem composta por

Fonte: PMI, 2005.

nove processos, que sao descritos de forma sumanmaQuadro 1.

Quadro 1 — Descricao

dos processos de gerenciamedeoportfolio
Continua

Propdésito

Atividades—chave

Identificacéo

Criar uma lista atualizada co
informag0des suficientes parg
assegurar que as componen
sejam a escolha correta parg
um portfélio abrangente.

- Comparar componentes ativos, novas propostas
mclusédo no portfélio com definicbes preestabeles;id
- Rejeitar componentes que ndo se ajustarem as

tdefinicOes preestabelecidas;

1 - Classificar os componentes identificados emselsis
predefinidas, como projeto, programa, portfélicueras
trabalhos.

D

Categorizacao

Classificar os componentes
portfélio em grupos
preestabelecidos e relevante
estrategicamente, permitindg
0 balanceamento de
investimentos e riscos entre
categorias estratégicas.

do

- Identificar as categorias estratégicas;
s- Comparar os componentes identificados com as
categorias estratégicas estabelecidas;

- Agrupar cada componente dentro de uma das
categorias estabelecidas.

Avaliacao

Levantar todas as informacd
pertinentes sobre os
componentes identificados €
classificados que permitirdo
sua andlise.

eéAvaIiar 0s componentes por meio de um modelo
graduacédo ponderado por critérios-chaeer{ng
model);

- Produzir representacdes graficas para facditar

Romada de decisdo no processo de selecao;

- Fazer recomendacgdes para o processo de sele¢do.
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Produzir uma lista reduzida ¢le Selecionar componentes baseando-se nos resultado
componentes baseada nas |da avaliacao e na capacidade da organizagéo;
recomendacdes do processo - Definir os recursos humanos, financeiros e
de avaliacdo e nos critérios deapacidade dos ativos da organizacgéo;
selecéao. - Fazer recomendacdes ao processo de priorizacac
Classificar os componentes de
acordo com cada estratégia:
categoria de investimento
(inovacéao, reducéo de custo
crescimento, manutengao e
operacdes), calendario de
investimento (curto, médio e
longo prazo), riscoersus
perfil de retorno e foco
organizacional (clientes,
fornecedores e interno) de
acordo com os critérios
estabelecidos.

Possibilitar o planejamento &
alocacéo de recursos - Incluir novos componentes que foram selecionados
(financeiros, ativos, recursos priorizados para autorizacao;
humanos) de acordo com a | - Identificar de componentes que ndo sédo autargad
direcéo estratégica e a baseados no processo de revisao:

habilidade de maximizar o | - Eliminar componentes para serem suspensos,
retorno do portfolio dentro dorepriorizados ou finalizados baseados no processo (d
perfil de risco desejado e revisao.
predefinido da organizacao.

Selecao

=4

' - Confirmar a classificagdo dos componentes dedaco
com a categoria estratégica predeterminada;

- Atribuir pontuacéo ou critério de peso para a
classificacdo dos componentes;

- Determinar quais componentes devem receber
prioridade mais elevada no portfélio.

Priorizacao

Balanceamento

Conclusao

Propdsito Atividades-chave
- Comunicar as decisfes do balanceamento de fpmrtfd
para osstakeholders-chave, tanto para os componentes

(ij%clusos como para 0s nao inclusos no portfélio;
- Autorizar os componentes selecionados e desativar

Sinalizar os componentes do portfélio;

0s recursos humanos e
: . . - Realocar orcamento e recursos dos componentes

financeiros requeridos para o_.. A : )

tivos e inativos; - Alocar recursos financeiros e

desenvolvimento dos casos oﬁe )
S umanos para executar os componentes selecionados d
negocios ou executar 0s

) portfolio;
componentes selecionados. : . .
- Comunicar resultados esperados (ciclos de revisa

indicadores deerformance da linha de tempo e

Comunicar formalmente as
decisfes do balanceamento
portfélio e alocar formalment

Autorizacao

[®)
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entregaveis requeridos) para cada componente
selecionado.

- Rever a prioridade dos componentes (projetos e

° Reunir indicadores de programas), suas dependéncias, escopo, retornos
5 |performance, promover esperados, riscos e desempenho financeiro comarado
‘© |apresentacdes periodicas e | com os critérios de controle do portfolio e de
@ |revisar o portfélio com investimentos;
g frequéncia predeterminada | - Rever impactos nas previsdes do negdcio, utéiaa
i apropriada para assegurar o de recursos, limitacdes da capacidag@erérmance do
'S | alinhamento com a estratégigportfolio;
& |do negocio e utilizacéo efetiya Decidir acerca da continuagéo, adicao ou térrdeng
dos recursos. projetos ao portfélio bem como a necessidade de
realinha-los aos objetivos estratégicos.
- Acompanhar mudancas estratégicas significativas;
S, g Ativar o processo - Avaliar impactos da mudancga no gerenciamento do
< @ gerenciamento de portfélio | portfélio;
S S pararesponder as mudancas - Rever critérios de categorizacgao, selecéo e
= Y na estratégia. priorizacao utilizados e adapta-los a nova direcao

estratégica.
Fonte: PMI, 2005.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa teve como objetivo principal desemvouma metodologia de
gerenciamento de portfélio para melhoria do aliné¥atm estratégico dos projetos da empresa
Alfa.

Para a coleta de dados, foram realizadas entrevsstaiestruturadas com gerente
comercial (sOcio majoritario) e gerente de projet@om essas entrevistas buscou-se
identificar a estratégia atual da empresa Alfa, lmemmo as atividades que configuravam
acdes voltadas ao gerenciamento do portfélio. Tambs# realizada entrevista posterior
buscando validar as informacdes coletadas junt@atevistados. Os dados foram coletados
em 2008 refletindo 0s processos organizacionai®rdpresa na época. Dados histéricos
acerca da estratégia da empresa e sua evolucdo ¢otatados, o que permitiu classificar o
corte da pesquisa como transversal com perspéatiggudinal.

A natureza da pesquisa é aplicada, como o nomeaingdara que seus resultados
tenham utilizacdo imediata na solucéo de probleznasretos; é a obtencdo do conhecimento
para a transformacao da realidade (GIL, 2002).

Quanto ao método de pesquisa, tratou-se de umoedtiadtaso, definido por Yin
(2001, p. 32) como “uma investigacdo empirica questiga um fendbmeno contemporaneo
dentro de seu contexto da vida real, especialmgudedo os limites entre o fenbmeno e o
contexto n&o estédo claramente definidos”.

Em relacéo a delimitacdo do estudo, ressalta-seesfgeteve como objetivo geral a
elaboracdo de proposta de metodologia de gerenciarde portfolio especificamente para a
empresa Alfa. A efetiva aplicagdo da metodologiaengpresa, a calibragem dos pesos,

parametros e critérios em relacao a estratégidomam objetos deste estudo.
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4 CARACTERIZACAO DA EMPRESA ALFA

A empresa Alfa comecou a atuar no mercadadfisvares em 2002, inicialmente
focada no negocio de jogos para computadores. &aapartir da iniciativa de seis jovens
universitarios e com o apoio de uma incubadoreaolégita, a empresa Alfa teve seu negécio
caracterizado pela estratégia direcionada ao meilogenacional tendo seu primeiro jogo de
computador comercializado em paises como a AlemafAbsiria e Suica. Dificuldades
relacionadas a comercializacdo dos jogos e o lgrgro para retorno dos investimentos
levaram a empresa, em meados de 2006, a uma regdeqdo foco estratégico, que deixou
de ser estritamente em jogos e entretenimentoapa@ssa englobar a oferta de solugdes
tecnoldgicas que envolviam “conjuncédo de adsign e tecnologia e agregavam valor para
os clientes”, nas palavras do socio majoritariaonGeso, a empresa passou a ofertar servicos
de desenvolvimento de sistemas de treinamewi@rtising games (jogos publicitarios) para
a internet,sites de internet, além de servicos focados no deseimvehto de conteudos
visuais, como identidade visual para produtos eresag, ambientes virtuais e apresentacdes
visuais. A ampliacdo do foco estratégico modifiomuportfélio de produtos e servigos
ofertados pela empresa. Com a mudanca, a emprgsaupa atuar mais fortemente no
mercado interno, especialmente em S&o Paulo (40%) €arana (60%). Parceria com
agéncias publicitarias possibilitou a empresa Alffesenvolvimento de contetdo digital para
grandes empresas clientes, entre elas multinasialtasetor automobilistico, petroquimico,
de bebida e tecnoldgico, tendo suas pecas pubbsitéeiculadas nacionalmente.

A estrutura organizacional contava com dez funeiosdincluindo socios gerentes,
sendo dividida basicamente em duas grandes argamnistrativo/comercial e projetos. A
estrutura enxuta permite grande interacdo entrpeasoas e as duas areas, lideradas pelo
gerente administrativo e o0 gerente de projetosa Paprir a demanda de projetos,
eventualmente a empresa Alfa terceiriza algumas alasdades, como, por exemplo,
desenvolvimento de trilha sonora e artes gréafiEas.consequéncia da grande demanda, a
empresa considera a possibilidade de ampliacdoiadrg de pessoal em breve.

Em virtude da mudanca do foco estratégico, a erapgkfa ampliou seu portfdlio de
projetos uma vez que o foco deixou de ser estritéganem projetos de desenvolvimento de
jogos e passou a englobar, por exemplo, projetoste® jogos publicitarios, sistemas de
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treinamento e outros projetos de menor porte. Assimportfélio de projetos deixou de ser
composto por projetos de longa duragao (tais comg@os e poderiam durar mais de um
ano) e alto investimento inicial, pois passou afganado por projetos, em sua maioria, de
curta duracao, tais como os sistemas de treinanf2rao} semanas) e apresentacoes digitais

(1 a 3 semanas) e reduzipayback, melhorando o fluxo de caixa da empresa.
4.1 Estratégia da empresa Alfa

Analisando-se a histéria recente da empresa AHecebe-se que, em meados de
2006, dificuldades relacionadas a comercializag@ojalgos e o longo prazo para retorno dos
investimentos levaram a empresa a uma readequactra estratégico, que deixou de ser
estritamente focado em jogos e entretenimento,apdssa englobar a oferta de solucdes
tecnoldgicas, envolvendo, nas palavras do empeesadio majoritario, “uma conjuncéo de
arte,design e tecnologia que agreguem valor para os clien@sh isso, a empresa passou a
ofertar servicos de desenvolvimento de sistemageilgamento,advertising games (jogos
publicitarios) para a internedites de internet, além de servigos focados no deseimvehto
de criacdo digital: identidade visual para produtsempresas, ambientes virtuais e
apresentacdes visuais. A ampliagdo do foco esitatégodificou o portfolio de produtos e
servigos ofertados pela empresa.

Apesar da mudanca estratégica ocorrida, a empiliesa é&em como visao ser
referéncia nacional no desenvolvimento de jogoglobando ai tanto jogos voltados ao
entretenimento como para outras finalidades, cormdugacdo e a propagandav@atising
games).

Considerando-se 0 modelo de estratégias genéreaBoder (1990), € possivel
avaliar a estratégia da empresa Alfa, como sendo estratégia de diferenciacdo, uma vez
gue se busca a oferta de servigos diferenciados,qe@lidade e, principalmente, focado na
juncao de arte e tecnologia e de enfoque ampliddsse sentido, percebe-se 0 movimento
estratégico da empresa partindo de um enfoqueitoestiiferenciacdo focada), no caso
direcionado a jogos de entretenimento, passandagbar também criacdes digitais e
advertising games (diferenciacao de foco ampliado).

Ao final de 2007 a empresa deu inicio as acOesada#t ao aprimoramento da

selecédo de projetos considerando seu novo enfasjtetéglico bem como buscando melhor
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segmentacdo de seu mercado, classificando seustgardsolucdes tecnologicas) em trés
grupos principais: alfgames, advertising games e criagdes digitais.

A alfa games engloba todos os projetos de jogos voltados atenimento. Foi o
anico foco da empresa por muito tempo, porém, apEsampliacéo, ainda € considerado de
grande importancia estratégica, porém tem baixéicjgacdo de mercado, considerados
projetos de horizonte estratégico de longo prazo.

Ja a categoriadvertising games agrupa 0s projetos tecnolégicos mais promissores.
Engloba jogos publicitarios vinculados via Intefneém como jogos de cunho educativo,
também conhecidos consarious games e jogos de empresas. Vem conquistando fatia de
mercado aos poucos, apresentando boas perspelgicasscimento, no médio e longo prazo.

J& as criagOes digitais, apesar de apresentarsginoento, sdo analisadas como um
negocio que apresenta tendéncia de estagnacaenglmbar solugcdes tecnolégicas menos
sofisticadas e que tendem a concorrer com profiagdiberais e outras empresas. Por outro
lado, é capaz de gerar caixa para a empresa o eurtédio prazo. Englobam projetos de
sites, animacgdes 3D e apresentacoes digitais, por exempl

Assim, os trés grupos identificados constituemradades de negocio principais da
empresa e gque serviram de base para nortear aajabada metodologia de gerenciamento

de portfélio proposta neste estudo.
4.2 Situacao do gerenciamento de portfolio da empsa Alfa

Conforme retratado anteriormente, a empresa Alf@sa& de realizar algumas
atividades voltadas ao gerenciamento de portfélim, possui uma metodologia estruturada
nem o processo oficialmente mapeado. Assim, buseoudevantar as atividades
desempenhadas pela empresa, considerando-se cigerento de portfolio, as quais foram
mapeadas em um fluxograma posteriormente validado @ gerente de projetos e gerente
comercial.

O processo de identificacdo de projetos realizagla pmpresa Alfa consiste em
acOes da area comercial visando identificar pos&nclientes, tanto de forma proativa, como
de forma passiva, quando clientes procuram a empi@em base na identificagcdo da
necessidade, desenvolve-se documento intituladac@ot de servigco, que consiste no

cadastramento do cliente, descricdo preliminarstom e das fases do projeto. Assim, para
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os clientes potenciais identificados, apresentais®& proposta visando explorar uma
oportunidade identificada pela empresa Alfa, q@socaceita, originara um documento de
cotacdo, conforme exposto anteriormente.

A avaliacdo é feita com base no documento cotagisedvico, geralmente pelo
gerente comercial e gerente de projeto. Tal av@ig&suportada por uma planilha com dados
histéricos de duracdo de projetos e calculo dowsuse horas trabalhadas. A avaliacdo de
risco, por sua vez, é realizada de forma subjétjualitativa) para a maioria dos projetos. Em
se tratando de projetos complexos com alto granaeacao, definem-se cenarios pessimista,
moderado e otimista para o projeto e atribui-senpacto no tempo e custo (estimados
subjetivamente em reunido), adicionando-se umaenade seguranga percentual, com base
em uma planilha preexistente.

Em relacéo ao processo de priorizacao, este é xtecoonsiderando-se uma analise
subjetiva principalmente da area comercial/finaraceide projetos. Considera-se, para tanto,
a capacidade do cliente em contribuir para tornampresa Alfa referéncia no mercado de
atuacdo. No caso de projetos identificados comgrdede complexidade (envolvendo alto
grau de inovacao em termos de solucéo tecnologicalise € realizada em conjunto com a
equipe em reunido geral, na qual se busca a it&gifo dos maiores riscos e as eventuais
solugdes para estes.

Para o balanceamento do portfélio de projetos, ideram-se principalmente
situacbes nas quais um novo projeto demanda d@&sagmergenciais no que se refere a
alocacdo de recursos. Atualmente a empresa nédaaraah balanceamento do portfdlio
visando somente eficiéncia na alocacdo de recunsibza o balanceamento muito mais para
as situacdes de mudanca que exijam renegociacGeaztes.

O processo de autorizacao oficial do inicio do gimjda-se com a assinatura do
contrato, realizado com base na proposta comeaci@ita pelo cliente. Internamente, os
membros da equipe séo informados oficialmente emae semanal.

Considerando-se a revisao e o relatorio periddigopdrtfélio, este é realizado
parcialmente na reunido geral de acompanhamentgujpstos. Entre os indicadores de
performance, a empresa acompanhastatus dos projetos considerando sua fase: cotacéo,
producao, cancelado, suspenso e finalizado. Agkzsaxisténcia dos indicadores, estes ainda
ndo sdo operacionalizados e atualizados de forteanatizada. Outro indicador existente é a
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margem de contribuicdo, porém, apesar da informagéar disponivel por projeto, esta, da
mesma forma que a anterior, ndo € operacionalizada.

De maneira geral, percebe-se que o0s processos amdifichcdo, avaliacdo e
autorizacdo dos componentes do portfolio de prejesdio alguns dos processos mais
desenvolvidos, porém ainda com pontos a serem maglbs. Por outro lado, a empresa ainda
inicia atividades no sentido de categorizar e maorprojetos/programas do portfélio, bem

como o processo de balanceamento, um dos processws estruturados.

4.3 Proposta de metodologia de gerenciamento de pfdtio para a Empresa Alfa

Uma metodologia consiste, de acordo com Charv&3)2@m um conjunto de guias
ou principios que podem ser customizados e aplcadoma situacdo especifica. Ainda
segundo o autor, uma metodologia pode ser defood#: um processo que documenta uma
série de passos e procedimentos; um processodiefiaira atingir um fim; e um conjunto
integrado de tarefas, técnicas, ferramentas, papsgigonsabilidades e marcos.

Segundo o PMI (2005), o gerenciamento de portfélimpreende os processos de
identificacdo dos elementos do portfélio, avaliac8elecdo, categorizacdo, priorizagéo,
balanceamento, autorizacdo e revisao e relato sentgenho do portfélio.

Assim, com base na definicdo de Charvat (2003) e PA005), definiu-se
metodologia de gerenciamento de portfdlio, para fieste trabalho, como um conjunto de
principios integrados em um conjunto de tarefasnitds e ferramentas, especificamente
customizadas para a empresa Alfa, com o propéstaddntificar, categorizar, avaliar,
selecionar, priorizar, balancear, autorizar e @batrprojetos e programas no contexto de
gerenciamento de portfolio de projetos.

Para a realizacdo da proposta, fez-se um diagndgticsituacao atual no que se
refere aos processos de gerenciamento do por#idiadmente realizados pela empresa Alfa.

Assim, o0 processo atual foi considerado na redizada proposta, buscando
minimizar o impacto da mudanca e mantendo alguragsatividades, quando possivel, da
mesma maneira com que eram realizadas.

A metodologia aqui proposta € constituida por agsectos principais: conjunto de

atividades que compde um processo estruturadoumonide categorias e indicadores de
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gerenciamento de portfdlio; e ferramenta de geamnento de portfélio. O processo
estruturado foi inspirado no conjunto de processgeridos pelo PMI (2005), os quais foram
agrupados nessa metodologia em seis processos-cluerdificacdo e categorizacao;
avaliacdo; selecao e priorizacao; balanceamentorizacdo; e revisdo de portfélio e relato
de desempenho. Para a composi¢édo dos indicadorgdrs a serem utilizados ao longo dos
processos de gerenciamento de portfélio, buscanspéracdo no trabalho de Rabechini Jr.,
Maximiano e Martins (2005). Por fim, as ferramengagas técnicas de gerenciamento de
portfélio propostas foram baseadas principalmerds trabalhos de Cooper, Edgett e
Kleinschmidt (2001) e na revisdo da literaturaipertte.

A metodologia de gerenciamento de portfélio agoppsta inclui um macroprocesso
(FIG. 2), o qual deve ser observado como um processitinuo, pelo qual cada nova
oportunidade é identificada, categorizada e avaliada individualmente, ora coletivamente
em relacdo aos demais componentes (projetos egomag) ja em andamento ou em processo
de avaliacdo, para posterior selecdo, priorizag&entual balanceamento do portfélio e
autorizacdo de execucdo. Assim, 0 processo é sadporpor ferramentas, relatorios
especificos para gerenciamento do portfélio e ewdvindas do processo de gerenciamento
de projetos. A metodologia foi concebida inicialtgepara lidar principalmente com projetos
de natureza externa, mais especificamente proggtesionados a clientes, por se tratar de
uma empresa que atende a seus clientes por mpiojeéns. A metodologia, porém, também
pode ser adaptada para contemplar projetos de ematuinterna, como projetos de

investimento e melhorias.

Figura 2 - Esquema geral da metodologia

v Metodologia de gerenciamento de portfdlio |
PrLaenn?j(a‘> '%eé'gfé%%%?i Avaliacio» Selecdo , Balanceg, Autor Mudang:
Estratégico 7acAo Priorizacdo mento zacgao Estratégica

S R R

Revisao e relatdrio periddico

Fonte: Adaptado do PMI (2005) e Rabechini Jr, Maaxima e Martins, 2005.
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4.4 Processos de gerenciamento de portfélio

A seguir apresenta-se a estrutura de processosoguede a metodologia proposta,
bem como cada uma de suas atividades (FIG. 3). odlo, tsdo seis 0s processos de
gerenciamento de portfdlio retratados, conformeré&rmente mencionado.

O processo de identificagdo e categorizagdo censistlevantamento das novas
oportunidades na empresa Alfa e sdo levadas endeongdo as informacdes constantes no
planejamento estratégico, pesquisa de mercado solastacbes dos clientesApos a
identificagdo dessas oportunidades, é realizadaamndlise verificando se estdo alinhadas ao
planejamento estratégico da empresa e realizadsuomario sobre cada projeto potencial. Ao
finalizar esse processo, obtém-se uma lista dogetpso potenciais categorizados e
subcategorizados e das oportunidades rejeitadasgeesa Alfa.

O processo de avaliacdo, por sua vez, propde-sel@rainicialmente cada novo
componente do portfélio de forma qualitativa, led@nem consideracdo seu grau de
complexidade de solucdo e inovacédo tecnoldgicateRosnente procura-se realizar uma
estimativa dos recursos e do tempo necessario padesenvolvimento dos projetos
potenciais, e, para a realizacdo dessas atividéelesse em consideracdo a infraestrutura
existente, os recursos humanos e tecnolégicos, pari€ércia da equipe, o historico e
benchmarking. Os projetos potenciais também passam por uméeaaltécnica e comercial,
levando-se em consideracéo os critérios de aplidatie da solucéo aos outros clientes, valor
esperado (risco), crédito do cliente, regido gdamramargem de lucrgayback e impacto na
imagem da empresa. Finalmente, considerando-sarejpmento estratégico da empresa,
realiza-se a revisao/calibragem dos pesos dosigsitde avaliacao.

O processo de selecdo e priorizacdo dos compondaotgmrtfolio baseia-se nos
resultados da avaliacdo e critérios de selecaopd3se dos critérios de avaliagdo com 0s
respectivos pesos, € obtida a pontuacéo final da paojeto/programa potencial, gerando
uma lista dos projetos para uma analise quanttaio grafico de bolhas para realizacdo de
uma analise qualitativa. Posteriormente € verificeel 0s projetos potenciais estdo atendendo
aos critérios de selecdo. Caso algum dos projetaggmas potenciais ndo atenda aos
critérios, é realizado contato com o cliente, cormbgetivo de buscar um entendimento e

ajustar as alteracdes necessarias. Ao finalizaesse processo, obtém-se uma lista de
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avaliacdo com a pontuacéo, relatorio grafico bdiktg dos projetos potenciais recusados e
lista dos projetos potenciais selecionados e gados.

O processo de balanceamento proposto compreendie desverificacdo da
capacidade de atendimento da empresa Alfa atévidades de planejamento da realocacao
de recursos, principalmente recursos humanos, denasido-se 0s objetivos do portfélio de
projetos, bem como os impactos nos prazos de ekecegmpactos financeiros (custos)

advindos do balanceamento desses recursos.
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Figura 3 - Fluxograma do processo de gerenciamnpmrtfolio proposto
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Fonte: Elaborado pelos autores deste artigo.
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O processo também contempla o balanceamento derseecwconsiderando
alternativas para a execucdo como a terceirizagdatididades e contratacdo de pessoas.
Como principais saidas a esse processo tém-senejgi@ento do portfélio devidamente
balanceado quanto a seus recursos (principalmeatesos humanos), incorporando o novo
projeto/programa selecionado, bem como o planejmmgunanto aos recursos que serao
utilizados (realocados internamente, terceirizamoainda contratados), informacdes as quais
possibilitardo a elaboracéo dos custos e propwstedo projeto, no caso de projetos externos
aos clientes.

O processo de autorizacdo proposto nesta metodotogisiste na apresentacao da
proposta de servicos ao cliente, formalizacdo de ameitacdo em contrato de servicos e
comunicacao formal interna, reunido, aprovacaord@gi/programa e alocacdo de recursos
(principalmente recursos humanos).

O processo de revisao e relatorio é tratado naduletgia proposta como uma unica
atividade de revisdo e atualizacdo das informagéfesentes ao gerenciamento do portfélio,
ocorrendo paralelamente a todos os processosaniterite detalhados. Para isso, 0 processo
proposto identifica os principais documentos/relagdque devem ser atualizados conforme
um novo componente (projeto/programa) passa pordqoeia um dos processos de
gerenciamento do portfolio.

Dessa forma, cada um dos processos propostos angfoh série de atividades,
decisdes concebidas de forma estruturada. Parasw@orte a essas atividades foram
desenvolvidas ferramentas de apoio, tratadas a segu

4.5 Ferramentas de gerenciamento de portfélio

Dando suporte a metodologia proposta, foi concebitioconjunto de ferramentas,
elaboradas nagoftware Microsoft Office Excel®, para dar suporte as daessde portfolio.
Entre as ferramentas diretamente associadas aocgarento de portfolio e consideradas
essenciais ao contexto da empresa Alfa, foram debedas: (a) ICPort — ferramenta de
identificacdo e categorizagdo do portfolio; (b) A8R — avaliagcdo, selecdo e priorizacao de
portfélio; e (c) Matriz de alocacao de recursos anos e indicadores de balanceamento, além
de alguns relatérios de desempenho para acompantearde portfélio. Em virtude das

limitagbes de tamanho do artigo, as ferramentasséécanexadas e documentos e relatorios
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(templates) ndo sé&o apresentados, limitando-se a uma bresgzigko das ferramentas e dos
relatorios.

A ferramenta ICPort consiste em uma planilha coideepara auxiliar o processo de
identificacdo e categorizacdo do portfolio de pgageEsta é alimentada pelas oportunidades
identificadas pelos So6cios Gerentes, que classifiaa oportunidades de acordo com seu
alinhamento com o planejamento estratégico. As giram categorias sao descricdes dos
projetos, nome do cliente e responsavel pela coagd® do projeto. Na coluna duracéo, o
preenchimento da ferramenta € feito por meio danattva do prazo (curto, médio, longo).
Na coluna de categoria estratégica, o gerenteajetps classifica as oportunidades de acordo
com as unidades de negdcio. Na sequéncia, clasasianidades de negdcio de acordo com
as linhas de produto e o segmento do clientgtatDs faz parte do monitoramento e controle
que é continuo durante todo processo de gerenciardenportfdlio. Na coluna de porte do
cliente, o gerente de projetos e/ou o0 gerente aoaterlassificam os clientes em pequeno,
meédio ou grande porte, baseando-se no faturamefttoniado pela empresa. A ferramenta
ICPort gera as listas de oportunidades rejeitaddas € as listas de oportunidades estratégicas
categorizadas (R1).

A ferramenta de avaliacdo, selecado e priorizacgmod#olio (ASPPort), por sua vez,
foi preparada para auxiliar o processo de avaliagéportfélio do projeto e baseia-se em um
modelo de pontuacdo dos projetos conforme peswegprente atribuidos para cada categoria
e indicador. O gerente de projeto e gerente coaleséio 0s responsaveis pela entrada de
informacgdes na ferramenta, em que classificam v deacomplexidade/inovagéo dos projetos
e critérios técnicos e comerciais. A categoria demigade/inovacédo € avaliada de acordo
com 0s seguintes critérios: solucdes ja desenasvidira outros clientes, solucdes adaptaveis
de outros clientes, novas solugdes desenvolvidaisodda capacidade e novas solugdes fora
da capacidade. Esta ultima opcao € utilizada quandgstimentos em recursos fisicos e/ou
humanos sdo requeridos (equipamentos espestfigiares diferenciados ou treinamentos
especificos). A coluna de aplicabilidade em outl@ntes e os impactos dos riscos no valor
base sdo critérios técnicos de avaliagdo,em qupliealsilidade € categorizada em nao
replicavel, replicavel a alguns clientes e repledéx varios. J& os riscos sdo categorizados
com base no impacto sobre o valor base (%), reladm a técnica de calculo do risco com
base no valor esperado. As colunas de crédito idnte] regido geogréfica, impacto na

imagem da empresa, taxa interna de retorpayback sédo critérios comerciais. Entre outras
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categorias e indicadores de avaliagdo tém-se:toré@fti cliente, localizagdo do cliente,
impacto na imagem da empresa (reputacéo potereciangresa Alfa se atender determinado
cliente), taxa interna de retornopayback do projeto. Essa ferramenta gera os seguintes
relatorios: a lista de projetos ndo selecionadol);(Msta de projetos selecionados e
priorizados (R4); lista de avaliacdo com pontud€&s); e grafico bolha (R6).

No processo de balanceamento, a ferramenta utlizad Matriz de Alocacéao de
Recursos (MAR), planilha que permite a alocacdore®irsos humanos internamente
(horas/semana) ou de terceiros, procurando até&sdexpectativas do cliente no que se refere
ao cumprimento de prazos e custos. Além dissouleatts custos totais de horas/homem do
projeto. Algumas informacdes advindas da MAR s&écaeextraidas para compor um quadro
de indicadores do balanceamento e consiste naatuedgo, duracdo planejadstatus do
planejamento e custo de pessoas. A coluna de duadg@ representa a expectativa do cliente
sugerida ou negociada inicialmente entre as péeteslias). J4 a coluna de duracao planejada
representa a duracao estimada dos projetos commbhasecacédo atual de recursos (em dias).
O status de balanceamento, por sua vez, mostra a situag@stanativa total de tempo de
cada projeto em relacdo a expectativa do clieme deas). Considera-se “OK” etatus
quando a diferenca ndo ultrapassa dois diastafDs “Folga” é para indicar quando ha
previsdo de adiantamento maior que dois dias, emglBalancear” indica quando o0 prazo
estimado € maior que a expectativa do cliente.

No processo de balanceamento, uma planilha detpsogen cotacdo é gerada para

avaliar quais propostas ainda nao foram aprovaglascpente.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se na literatura que a traducdo da exjratem programas e projetos €
reconhecida como um processo essencial, uma vezaggestdao de projetos em nivel
estratégico, inclusive a gestdo de programas doportle projetos, € considerada um dos
instrumentos para implementar a estratégia corparatAssim, verificou-se que o
gerenciamento de portfélio de projetos apresenteesgo uma das solucdes que permitem
alinhar projetos a estratégia de negdcio, gerenoiadancas rapidas e aumentar a
probabilidade de obtencdo dos resultados esperBamsie desse contexto, definiu-se como
objetivo geral deste estudo apresentar propostante metodologia de gerenciamento de
portfélio de projetos, concebida visando melhoraliohamento estratégico dos projetos de
uma pequena empresasiftwares, denominada, para fins deste trabalho, empresa Alf

Analisando-se a estratégia da empresa Alfa, veufge, por meio do modelo de
estratégias genéricas, a mudanca de enfoque, ia gEanneados de 2006, uma vez que a
empresa ampliou seu portfélio de projetos passaneioglobar producdes digitais, além dos
jogos convencionais, porém ainda com foco na difdaegdo (estratégia de diferenciacédo
ampliada). Foram identificadas trés unidades dedciegprincipais na empresa Alfa: alfa
games, advertising games e criacfes digitais. Essas areas, associadagi@ dégsempresa em
tornar-se referéncia no setor de jogos, tanto foxagn entretenimento conaulvertising
(serious games, promocionais), permitem verificar o posicionanceitle mercado que a
empresa pretende atingir em termos de portféliprddutos.

A proposicdo da metodologia de gerenciamento defgior baseou-se na
identificacdo das atividades associadas ao geraenit® de portfolio ja realizadas pela
empresa Alfa. O mapeamento do fluxo dessas atiggladem como das documentagdes
utilizadas, revelou um processo global de gerermmmde portfolio ainda em fase inicial de
estruturacdo. Entre os processos melhor desenwus|videstacaram-se 0s processos de
identificacdo, avaliacdo e autorizacdo dos compesedo portfélio. Entre os processos
menos desenvolvidos, identificou-se o processoal@gnbeamento de recursos do portfolio.
Assim, a metodologia de gerenciamento de portfdéioprojetos proposta consistiu em um
conjunto de processos estruturados, ferramentasynmentacdes e indicadores especificos.
Dessa forma, a metodologia baseou-se principalnrerggrocessos sugeridos pelo Portfolio

Management Standarf@MI, 2005), agrupados em seis processos-chavietenjificacao e
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categorizacao; (b) avaliacao; (c) selecao e pagée; (d) balanceamento; (e) autorizacao; (f)
revisdo de portfélio e relato de desempenho. Parangosicdo dos indicadores e critérios
buscou-se inspiracdo no trabalho de RabechinMarxjmiano e Martins (2005). Por fim, as
ferramentas e técnicas de gerenciamento de portfgliopostas foram baseadas,
principalmente, nos trabalhos de Cooper, Edgettle@ngchmidt (2001) e na revisdo da
literatura pertinente.

Entre as principais contribuicdes potenciais daodwbgia de gerenciamento de
portflio proposta, tém-se: (a) a metodologia ptenai identificacdo e categorizacdo dos
projetos estrategicamente relevantes, evitando pgogetos/programas que nao possuam
alinhamento com os objetivos estratégicos da argafo sejam selecionados e autorizados,
comprometendo recursos que poderiam ser alocadosprefatos/programas de maior
relevancia estratégica; (b) a metodologia, comilzagéo de indicadores estruturados como
TIR, payback e outros de ordem qualitativa, bem como com agémude pesos para cada
categoria, permite a avaliacdo, a selecéo e aiza@do dos projetos e programas, em termos
operacionais e estruturados, considerando o aliehmestratégico da empresa; (c) a
metodologia leva em conta os recursos humanosijdesados de suma importancia, para o
balanceamento do portfélio, calculando de mandijativa os impactos no tempo e custo da
alocacéao e realocacdo das pessoas, além de coatatiptnativas de recursos, tais como a
terceirizacao e a contratacao; (d) por fim, a meltogla estabelece um sistema de controle do
portfolio operacionalizado na geracao de relatGigsaficos (como o grafico tipo bolha, lista
de projetos com pontuagdo), permitindo a consdlidate informagfes para posterior analise
e tomada de deciséo.

O presente estudo limitou-se a apresentacdo dadotegme de gerenciamento de
portfolio desenvolvida; assim, propde-se, como t@aa futuros trabalhos, a aplicagdo da
metodologia e a andlise de seus impactos nosadsslbrganizacionais da empresa Alfa.

Revista Economia & Gestdo —v. 11, n. 27, set./2exl. 149



S E&G
PUC Minas E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
REFERENCIAS

ARCHER, N. P.; GHASEMZADEH, F. An Integrated FranmWwfor Project Portfolio
SelectionlInternational Journal of Project Management, v. 17, n. 4, p. 207- 216, 1999.

ARTTO, K. A.; DIETRICH, P. HStrategic Business Management Through Multiple
Projectsin: MORRIS, P. W. G; PINTO, Jhe Wiley Guide to Managing Projects New
York, Wiley, 2004.

AUBRY, M.; HOBBS, B.; THUILLIER, D. A new frameworkor understanding
organizational project management through the PMternational Journal of Project
Management v. 25, p. 328-336, 2007.

CHARVAT, J.Project Management Methodologies: Selecting, Impleenting, and
Supporting Methodologies and Processes for Projectslew Jersey: John Wiley & Sons,
2003.

COOPER, R. G.; EDGETT, S. J. KLEINSCHMIDT, E. JrtRdio Management for New
Product Development - Results of an Industry PeastStudyR&D Management
(Industrial Research Institute, Inc.), v. 31, n2@01.

GIL, A. C.Como Elaborar Projetos de Pesquisal. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2002.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. EAdministracdo estratégica:
competitividade e globalizacdoSéao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2005.

KERZNER, H..Gestédo de Projetos — As melhores PraticaBorto Alegre: Bookman, 2002.
KERZNER, H.Gestao de projetos- as melhores praticaSao Paulo: Bookman, 2006.

PMI- Project Management Institutetandard Portfolio of Project Management.Newton
Square, PA: PMI, 2005

PMI - Project Management InstituMBOK A guide to Project Management Body of
Knowledge. 3. ed. Pennsylvania: PMI — Project Managemenitiristinc., 2004.
PORTER, M. EVantagem competitiva: criando e sustentando um desgenho superior.
Rio de Janeiro: Campus, 1990.

RABECHINI JR., R.; MAXIMIANO, A. C. A.; MARTINS, V.A. A adocéao de
gerenciamento de portfolio como uma alternativemgenl: o caso de uma empresa
prestadora de servigo de interconexao eletroResista Produgag v. 15, n. 3, p. 416-433,
set./dez. 2005.

SRIVANNABOON, S.; MILOSEVIC, D. Z. A two-way influece between business strategy
and project managemeihbternational Journal of Project Management.v. 24, p. 493-505,
2006.

YIN, ROBERT K. Estudo de Caso: Planejamento e Método&. ed. Ed. Porto Alegre:
Bookman, 2001.

Revista Economia & Gestdo —v. 11, n. 27, set./2exl. 150



