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Introducéao

1.1.
Motivagéo e relevancia do estudo

Diante de um cenéario cada vez mais competitivo e complexo, a defini¢do de
estratégias bem fundamentadas deixou de ser um diferencial das organizacbes
passando a ser uma necessidade. Para enfrentar um ambiente repleto de incertezas,
faz-se necessario uma maior efetividade na transformacéo do planejamento em
acdo (PORTER e MONTGOMERY, 1998).

Segundo Kaplan e Norton (1997), a maior dificuldade das organizacGes nao
consiste na formulacdo da estratégia, mas em coloca-la em prética, ou seja, na sua
implementacdo. Segundo Kerzner (2001), as estratégias ndo sdo colocadas em
pratica pelo fato de as organiza¢des ndo terem um meio ideal para implementé-las.

Com o intuito de melhorar a capacidade de implementacdo de suas
estratégias, as organizagdes tém recorrido cada vez mais ao uso de metodologias e
ferramentas de gestdo de projetos. A gestdo de projetos permite a
operacionalizacdo dos planos da organizacdo e estd fundamentada em um
processo continuo de monitoramento e controle de suas acbes. As vantagens
advindas da gestdo de projetos se resumem, basicamente, ao esfor¢o para garantir
que a execucgédo do projeto ocorra como o planejado (PRADO, 2004).

Entretanto, a literatura mais recente sobre gerenciamento de projetos e
estratégia destaca uma lacuna existente entre o processo de planejamento
estratégico e o0 gerenciamento de projetos, visto que enquanto o planejamento
estratégico é conduzido pela Alta Administracdo, o planejamento e execugdo dos
projetos fica a cargo de niveis mais operacionais, € nem sempre existe um
alinhamento efetivo entre ambos. Dessa forma, muitos dos problemas de
implementacdo que as organizacOes tém enfrentado evidenciam o fato de que as
mesmas ndo tém desenvolvido processos que claramente relacionem a selecéo e

priorizacdo de projetos aos objetivos oriundos do planejamento estratégico
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(GRAY, LARSON, 2005; MESKENDAHL, 2010; SRIVANNABOON, 2006;
MORRIS e JAMIESON, 2005).

Prado e Shenhar (2004) corrobora tal afirmativa ao dizer que o grande
desafio das empresas sera abordar o gerenciamento de projetos sob a otica
corporativa, na qual tem-se um total relacionamento entre o planejamento
estratégico e a carteira de portfolio, programas e projetos da organizacéo.

Nesse contexto, ganha cada vez mais destaque no cenario corporativo a
gestdo de portfélio de projetos. Seu diferencial é agregar esta visdo estratégica ao
contexto do gerenciamento de projetos fazendo o link entre a estratégia e a
priorizacdo de projetos da empresa, aumentando a probabilidade de alcance dos
resultados estratégicos esperados.

A estratégia define “o contexto no qual o jogo da execugdo € jogado”
(HREBINIAK, 2006), tornando a implementagdo um esforco em vao, no caso
desta ndo estar sistematizada. A auséncia de uma gestdo estratégica de projetos
acaba por incorrer em um conjunto de objetivos estratégicos e iniciativas
estratégicas que, mesmo bem definidos, ndo estardo alinhados e,
consequentemente, o esforco se dard em diregbes diferentes, produzindo
resultados aquém do esperado, frutos da operacionalizacdo da estratégia em
consonancia com o entendimento de cada ator envolvido. Além disso, quando nao
existe um alinhamento estratégico claro, os grupos de interesse da organizacao
ndo vao operar em busca dos mesmos objetivos e metas e podem
intencionalmente desviar-se do objetivo comum para propdésitos que atendam aos
seus interesses especificos com impactos negativos para a organizagdo como um
todo (GRUNDY, 1998; NOBLE, 1999).

O Gerenciamento de Portfolio de Projetos destaca-se como uma poderosa
ferramenta para implementar a estratégia e, por conseguinte, otimizar os recursos
limitados necessarios a sua execucgdo, ao aplica-los em prol dos projetos de maior
relevancia para a organizacdo, classificados conforme critérios pré-estabelecidos e
consensuados, organizando de maneira l0gica e racional as a¢des que precisam ser
realizadas no curto, médio e longo prazos para que a visao de futuro possa ser
alcancada. (SHENHAR et al. 2001; MESKENDAHL, 2010).
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A gestdo de portfélio de projetos vem cada vez mais sendo adotada por
empresas de diversos segmentos no Brasil e no exterior nos ultimos anos. (PMI,
2010). Entretanto, percebe-se ainda um problema permanente de implementacéo e
alinhamento estratégico, no sentido de que nem sempre as diretrizes formuladas
sdo implementadas e as politicas, programas e projetos propostos nem sempre
condizem com a estratégia organizacional, o que acarreta em desperdicio de
recursos, nao atingimento dos objetivos estratégicos e descrédito por parte dos
colaboradores, acionistas e sociedade.

Além disso, por se tratar de um tema relativamente novo e ainda pouco
explorado pela literatura, existem algumas lacunas de conhecimento sobre este
tema e estudos relativos a esse assunto no Brasil ainda séo incipientes e os dados
pouco divulgados, quando comparados com as experiéncias e estudos disponiveis
em outros paises.

Dentro desse campo de pesquisa, destaca-se a importancia de se identificar
como as organizagdes mensuram o0 desempenho do seu processo de
gerenciamento de portfdlio de projetos, de forma a focarem melhor seus esforgcos
para garantir a execugdo da sua estratégia e o atingimento dos objetivos
estratégicos que trardo o0s resultados necessarios para garantir a sua
sustentabilidade no futuro.

Observa-se entdo que estudar o desempenho do processo de gerenciamento
de portfolio de projetos é relevante ndo apenas para os gestores diretamente
envolvidos com estas atividades, que necessitam saber o qudo bem estd a
execucdo do seu trabalho de forma a permitir redirecionar esforcos de maneira a
otimizar tal processo, mas também para a Alta Administracdo das organizacfes
uma vez que a execugdo bem sucedida do processo de gerenciamento de portfdlio
de projetos propicia a organizagdo o alinhamento de suas ac¢Oes para o alcance de
seus objetivos estratégicos que, em ultima instancia, impactardo nos resultados do
negocio. (LEVINE, 2005 ; COOPER et al. 2001 ).

Com o objetivo de aprofundar a discussdo sobre o processo de
gerenciamento de portfélio de projetos e, especificamente, de contribuir para o
debate académico acerca do assunto, a mensuracdo do desempenho do

gerenciamento de portfélio de projetos é o tema para este estudo.
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1.2.
Definicdo da situacao problema

A literatura recente sobre gestdo de projetos demonstra que as praticas de
gerenciamento de projetos estdo cada vez mais presentes e arraigadas nas
organizacOes e, a medida que as organizacGes vao aprendendo a trabalhar sob a
forma de projeto e adquirindo maturidade neste processo, conseguem melhorar
seu desempenho em termos de execucdo destes projetos (MERIDITH e
MANTEL, 2003; KERZNER, 2006, MARIANO, 2008, ARCHIBALD,2008;
LEVINE, 2005).

Dessa forma, conforme o nivel de maturidade vai aumentando, as
empresas adquirem a competéncia de “fazer certo os projetos”, (COOPER et al .
2001). Ainda segundo Cooper (2000), o passo seguinte, tdo ou mais importante
que o anterior, € o de se “fazer os projetos certos”. Enquanto o primeiro passo esta
intimamente ligado a gestdo de projetos, o ultimo constitui o escopo da gestdo de
portfélio. O jogo de palavras demonstra a complementaridade entre ambos os
conceitos.

Em um contexto em que as organizages vém enfrentando limitagdes de
recursos de todos os tipos, sejam eles financeiros, humanos, tecnoldgicos ou
materiais, as mesmas se véem obrigadas a fazer escolhas, jA que 0s projetos
competem por recursos entre si. A necessidade de adogdo de critérios eficientes e
adequados para a alocacdo destes recursos nos diversos projetos e atividades
disponiveis, alinhados a estratégia organizacional € uma das vertentes do
gerenciamento de portfélio de projetos.

Um dos maiores beneficios da implantacdo formal do gerenciamento de
portfolio de projetos é a blindagem que critérios técnicos e transparentes de
selecdo e priorizacdo de projetos proporcionam contra possiveis pressdes e
ingeréncias politicas que tendem a desvirtuar a implementagéo da estratégia.

Alguns autores vém se dedicando nos ultimos tempos ao estudo do processo
de Gerenciamento de Portfolio de Projetos. Entretanto, percebe-se uma lacuna de
conhecimento na literatura no que concerne a discussdo sobre a mensuracdo do
dsempenho do referido processo. Tal lacuna é corroborada na prética, pois nem
sempre as organizagBes sabem como proceder para mensurar Se 0S Seus
respectivos processos de gerenciamento de portfélio ttm um desempenho

satisfatorio. O presente estudo tem como ponto de partida esta lacuna de
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conhecimento e pretende-se com este trabalho contribuir para a formagéo de um

referencial consistente sobre o assunto.

1.3.
Pergunta de pesquisa e objetivos do estudo

A presente pesquisa, de cunho exploratorio, tem como tema central buscar
identificar como 0s gestores conceituam o desempenho do gerenciamento de
portfélio de projetos e quais as medidas de mensuracdo de desempenho que sdo
utilizadas na préatica e compara-las com as medidas sugeridas pela literatura, de
maneira a complementa-las. A principal questdo de pesquisa que este trabalho
buscara responder é:

e Como conceituar o desempenho do processo de gerenciamento de

portfélio de projetos?

Da questdo de pesquisa supracitada derivam o0s seguintes objetivos

principais:

1. Identificar as principais dimensfes utilizadas para a mensuracdo do
desempenho do gerenciamento de portfélio de projetos, sob a dtica
tedrica e pratica;

2. Elaborar uma proposta de modelo conceitual para a mensuracdo de

desempenho do processo de gerenciamento de portfélio de projetos.

Como parte fundamental para o alcance dos objetivos acima propostos, a

pesquisa busca responder a algumas perguntas secundarias, listadas abaixo:

e Quais sdo os principais critérios e dimensdes para a mensuracdo do
desempenho do processo de gerenciamento de portfolio de projetos
apontados pela literatura?

e Quais sdo os principais critérios e dimensbes para a mensuracdo do
desempenho do processo de gerenciamento de portfolio de projetos
utilizados pelos gestores?

e Ha diferencas entre os critérios utilizados pelos gestores e os apontados
pela literatura?

e E possivel elaborar uma proposta de mensuracio de desempenho?


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913108/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0913108/CA

17

1.4.
Contribuicdes do estudo

O tema do gerenciamento de portfolio de projetos ainda é muito pouco
abordado, tanto em termos académicos como no ambito profissional. Por outro
lado, este assunto vem ganhando cada vez mais importancia dentro das
organizacOes na medida em que estas tém cada vez mais optado por langar mao de
um conjunto de projetos para tornar real a estratégia tracada quando da fase de
planejamento estratégico. Contribui para isso também a evolucdo das
organizaces em termos de maturidade em gestdo de projetos e um passo seguinte
natural é a adog¢do do gerenciamento de portfélio de projetos. Pretende-se, com
este estudo, contribuir para reduzir a lacuna de conhecimento sobre o assunto e,
especificamente, aprofundar a discussdo sobre a mensuracdo do desempenho do
processo de gerenciamento de portfélio de projetos.

O estudo pretende contribuir para a teoria sobre o gerenciamento de
portfolio de projetos ao sugerir uma proposta de modelo conceitual para a
mensuracdo do desempenho do gerenciamento de portfélio de projetos, a ser
validada em pesquisas futuras, baseada em uma serie de constructos identificados
a partir da pesquisa de campo realizada. Tal proposta para a mensuracdo do
desempenho do referido processo poderéa ser testada e usada como referéncia para
a realizacdo de pesquisas quantitativas sobre mensuracdo de desempenho do
gerenciamento de portfolio de projetos.

O presente trabalho também traz algumas contribuicfes de carater pratico
para os profissionais envolvidos com o processo de gerenciamento de portfolio de
projetos, no sentido de apresentar um modelo de referéncia a ser usado para a
mensuracdo do desempenho do processo de gerenciamento de portfélio de
projetos em suas respectivas organizagoes, e espera-se contribuir para minimizar a
dificuldade dos gestores em mensurar 0 desempenho do processo de
gerenciamento de portfolio, que ficou evidente quando da realizacdo das

entrevistas.
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1.5.
Delimitagdo do escopo do estudo

A delimitacéo do estudo se dar& conforme os topicos abaixo:

e A pesquisa estd limitada as questbes relacionadas as disciplinas que
fazem parte do gerenciamento de projetos, gerenciamento de portfélio de
projetos e estratégia. Outras abordagens gerenciais nao serao
consideradas para fins deste trabalho.

e Conforme destacado na literatura, existem portfélios de projetos de
diversas naturezas: portfélios de projetos de TI, projetos de inovacdo,
projetos de P&D, projetos de investimento, entre outros. O foco da
presente pesquisa baseou-se na mensuracdo do desempenho do
gerenciamento de portfolio dos projetos estratégicos das organizaces.
Eventuais peculiaridades para a mensuracdo do desempenho de tipos
especificos de portfdlio ndo foram abordados no estudo.

e Limitacdo do método de estudo: impossibilidade de generalizaces de
seus resultados para outras organizagdes / situacbes em fungdo das
premissas metodoldgicas adotadas, ou seja, ndo existe validade
estatistica, ou de qualquer outra natureza, que possibilite, de maneira
confidvel, a realizacdo de inferéncias para outras organizacdes /

situacoes.

1.6.
Estrutura da presente pesquisa

Este trabalho compde-se de uma parte introdutoria em que € contextualizada
a relevancia da pesquisa, 0s objetivos a serem alcancados e a delimitacdo do
escopo. A segunda parte é composta pela revisdo da literatura, na qual o tema da
pesquisa é contextualizado com uma breve explanagdo sobre estratégia, gestdo de
projetos, em que ¢é dada énfase ao processo de gerenciamento de portfolio e a
mensuracdo do desempenho do referido processo.

A terceira parte é formada pela descricio dos métodos de pesquisa
empregados, em que sdo apresentados o critério de sele¢do dos respondentes e 0s
procedimentos de coleta e analise dos dados. A quarta secdo compreende a
apresentacdo do perfil dos respondentes e das empresas nas quais 0S Mesmos

trabalham. A quinta e sexta parte sdo compostas pela analise e discussdo dos
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resultados e pela proposta do modelo conceitual para a mensuracdo de
desempenho do gerenciamento de portfélio de projetos, respectivamente. Por fim,

sdo apresentadas as consideracgdes finais e as referéncias utilizadas.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0913108/CA




