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Proposta preliminar de modelo conceitual para a
mensuracdo de desempenho do gerenciamento de
portfélio de projetos

Este capitulo tem o desafio de atender um dos objetivos principais desta
pesquisa, qual seja:
e Elaborar uma proposta de modelo conceitual para a mensuracdo do
desempenho do gerenciamento de portfélio de projetos.

A atividade cientifica procura interpretar e explicar fenbmenos. Por esse
motivo, a ciéncia busca através de leis, principios e modelos generalizar e
simplificar a realidade. O conceito de modelo surge, portanto, com o viés de se
estabelecer uma relacdo por analogia com a realidade. O modelo € um sistema
figurativo que reproduz a realidade de forma mais abstrata, quase esquematica e
que serve de referéncia. Um modelo é uma representacdo mental compartilhada de
um conjunto de relagbes que definem um fendmeno com o intuito da melhor
compreensdo do mesmo. (BERGER e LUCKMANN, 1966).

O desafio proposto para o presente estudo se torna mais complexo em
funcéo da escassez de estudos e propostas anteriores nas quais o autor poderia se
embasar, de forma a fundamentar a sua proposta de modelo. Isto posto, cabe
ressaltar também que a definicdo de critérios de mensuracdo de desempenho do
processo de gerenciamento de portfélio pode ndo ser universal, mas sim
contingencial ao tipo de portfdlio (ex. portfolio TI, portfélio de projetos de
investimento, portfélio de projetos de inovacdo etc) ou ao perfil da empresa
(grande vs. pequeno porte, “madura” vs. “iniciante” etc).

Como destacado na secdo de delimitacdo do estudo, o foco da presente
pesquisa baseou-se na mensuracdo do desempenho do gerenciamento de portfélio
dos projetos estratégicos das organizacdes. Eventuais peculiaridades para a
mensuracdo do desempenho de tipos especificos de portfdlio ndo foram abordados
no estudo e, conseqlientemente, ndo estdo contemplados no modelo a ser

proposto.
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A partir da analise das entrevistas realizadas e da comparacdo destas com as
medidas sugeridas pela literatura, observa-se que, apesar de haver uma
convergéncia na teoria e na pratica dos critérios mencionados por académicos e
gestores, os profissionais entrevistados, de forma geral, ainda ndo possuem total
clareza sobre um modelo de mensuracdo de desempenho sistematico e abrangente,
que contenha medidas que englobem todas as etapas do processo de
gerenciamento de portfélio de projetos.

Infere-se, também, a grande dificuldade de se definir e medir, através de
critérios, dimensbes e indicadores concretos, 0s constructos que compdem o
processo de gerenciamento de portfolio de projetos. Parte dessa dificuldade pode
estar associada ao fato de que algumas mensuracfes sdo feitas ndo através de
indicadores, mas de um processo de analise intuitivo e ndo estruturado. Além
disso, nem sempre 0s gestores contam com o suporte de um banco de dados de
informacdes confiaveis para a realizacdo das medicGes de desempenho.

Dessa forma, ndo se tem a pretensdo de propor um modelo complexo e que
esgote todos os aspectos envolvidos com o tema e sim um modelo mais
pragmatico e proximo da realidade encontrada no dia-a-dia dos profissionais
envolvidos com o processo de gerenciamento de portfélio, de maneira que o
modelo proposto possa servir de referéncia para os gestores de portfélio
mensurarem, com éxito, o desempenho dos seus respectivos processos de
gerenciamento de portfélio, bem como objetiva-se também que este modelo sirva
de referéncia e ponto de partida para estudos académicos futuros sobre a
mensuracdo de desempenho do gerenciamento de portfélio de projetos, que
possam vir a testé-lo e aperfeicoa-lo.

Antes de apresentar a proposta de modelo conceitual, um quadro resumo
com todos os critérios e dimensfes levantados pelos entrevistados durante o
trabalho de pesquisa é apresentado (Tabela 11), pois foi 0 insumo principal para o

modelo proposto, que sera apresentado e explicado na sequéncia.
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Tabela 11: Relagéo dos critérios e dimensbes de mensuracdo do desempenho do processo de gerenciamento de portfdlio de projetos coletados no estudo de campo

CATEGORIAS PARA A MENSURACAO DO DESEMPENHO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO DE PROJETOS

100

1. Pré-Requisitos associados ao desempenho do 2. Medidas de desempenho do processo de 3. Medidas de desempenho do processo de 4. Medidas de desempenho pés-implantacédo do
processo gerenciamento de Portfélio de Projetos formacéo da carteira de projetos monitoramento e controle do Portfélio de portfélio de projetos
(Fatores Determinantes) Projetos
N° de N° de N° de N° de
Dimensdes citacbes Dimensdes citacbes Dimensdes citagbes Dimensdes citacbes
Estrutura de Governanga do
processo de Gerenciamento de Impactos intermediéarios / beneficios
Portfélio 8| Visdo Global do Processo de Alinhamento [Custo / Orcamento 20| capturados do portfolio 14
Processo de planejamento Atingimento dos objetivos
estratégico bem sucedido 7|Legitimidade do processo 14|Prazo 15|estratégicos 12
Avaliag&o pos-portfolio / Indicadores
de efetividade das entregas do
Patrocinio 6|Consisténcia do modelo 5|Mudancas Estratégica 10| portfolio 9
Acompanhamento da realizagdo do

Poder de Convencimento / portfélio (% produtos/metas/marcos
Relacionamento 5|Tempo de implantac&o 3|do portfélio previstos / % entregue) 9|Mapa de Valor 2
Base de dados confiavel e de
qualidade 5 Etapas do Processo de Alinhamento Escopo 7|Indicador de Inovacao 1
Competéncia da equipe envolvida
com o processo de gerenciamento
de portfolio 4]Alinhamento estratégico 21|Gestdo da Interface entre projetos 6
Comunicagdo 2|Balanceamento dos projetos 17|Alocacéo e gestédo dos recursos 4
Ter um processo de gestéo de
projetos estruturado antes de partir
para a gestao do portfélio 2|Categorizacéo de projetos 13[Riscos 3

Selecao de Projetos 10{Outros 4

Prioriza¢@o 10

Alocacéo de recursos / Capacidade

de execucao 9

Grau de sinergia entre 0s projetos 9

Avaliagdo 4

Identificacéo 4

Aprovacgado dos projetos 3

Analise de riscos 3

Qutros 3
Subtotal 39|Subtotal 128[Subtotal 78|Subtotal 38

Fonte: Elaborado pelo autor
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Como ja dito, a proposta do modelo conceitual baseou-se na pesquisa de
campo apresentada e buscou fundamentacdo na revisdo de literatura realizada. O

modelo geral proposto € apresentado na Figura 9:

Figura 9 — Modelo preliminar para a conceituacdo do desempenho do processo de gerenciamento
de portfélio de projetos

MODELO PRELIMINAR PARA A CONCEITUACAO DO DESEMPENHO DO PROCESSO DE
GERENCIAMENTO DO PORTEOLIO DE PROJETOS

: Vedidasiderdesempeny -
. " Medidas de desempenho Medidas de desempeniio Medidasiderdesempenio
Pre-Requisitos do Processo de do Processo OS-implantacac)
(Fatores Determinantes) ~ e deVeniteramento) P p 9 Gac
Formacdao da Carteira e doe portfielio de projetos

Fonte: Adaptado de PMI (2008)

As quatro categorias que compdem o modelo foram extraidas do processo
de codificacdo e categorizacdo dos critérios e dimensGes propostos pelos
entrevistados, durante a fase de pesquisa de campo e, em certa medida, encontram
fundamento no padrdo do PMI para o processo do gerenciamento de portfdlio de
projetos, apresentado na se¢do 2.3.4, o qual sugere uma seqlencia ldgica de
realizacdo das etapas e subdivide o processo de gerenciamento de portfélio de
projetos em dois subgrupos de processos, sendo o primeiro relacionado aos
processos de alinhamento (formacdo da carteira) e o segundo relacionado aos
processos de monitoramento e controle. Além disso, o padrdo do PMI considera
algumas entradas para 0 processo associadas a estratégia da organizagdo e
presume a existéncia de um planejamento estratégico definido que sera o ponto de
partida para o inicio do processo de gerenciamento de portfdlio. O referido padréo
foi construido a partir de um amplo trabalho de mapeamento das melhores
praticas em termos de gerenciamento de portfélio de projetos praticados por
organizacOes de todas as partes do mundo e constitui-se na principal referéncia
mundial em termos de gerenciamento de portfélio de projetos, sendo amplamente
aceito e utilizado.

Uma ilustracdo da associacdo do modelo conceitual proposto com o padréo

de gerenciamento de portfolio do PMI é mostrada na Figura 10.
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Figura 10 — Representacdo da relagdo entre 0 modelo conceitual para mensuracdo do desempenho
do processo de gerenciamento de portfélio de projetos e o padrdo do PMI para gerenciamento de
portfélio de Projetos

FLUXO DO PROCESSO DE GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO DE PROJETOS (PMI, 2008)
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Fonte: Adaptado de PMI (2008)

Duas das categorias propostas no modelo estdo diretamente associadas aos
dois macroprocessos que compdem o padrdo do PMI para gerenciamento de
portfélio: processo de formacdo da carteira e processo de monitoramento e
controle. Ambas foram as que tiveram o maior nimero de citagdes de critérios
para mensuracdo do desempenho do processo de gerenciamento de portfolio de
projetos, durante a pesquisa de campo, com 106 e 78 citacGes, respectivamente.

Com relacdo as outras duas categorias, a primeira estd associada aos
antecedentes do processo e abrange pré-requisitos necessarios para que 0 processo
alcance um desempenho satisfatorio, e foi citada 39 vezes pelos respondentes da
pesquisa. J& a Ultima categoria sugerida diz respeito as etapas posteriores a
implantacdo do portfélio de projetos e os critérios que comporiam esta categoria
foram mencionados 38 vezes. Nesta categoria se analisa, por exemplo, se a
conclusdo dos projetos que compdem o portfolio estd trazendo os impactos
esperados e o0s beneficios previstos quando da etapa de formacdo da carteira. Indo
mais além, analisa também se estes impactos e beneficios estdo contribuindo para
0 atingimento dos objetivos estratégicos e, por conseguinte, para a implementacéo
da estratégia da organizacdo, que é o principal objetivo do processo de

gerenciamento de portfolio de projetos.
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Essa diferenca entre as categorias em termos de nimero de citagdes se
justifica, em primeiro lugar, pois as duas categorias mais citadas estdo diretamente
relacionadas ao padrdo de portfélio do PMI. Pode se inferir, a partir das
entrevistas, que a maior parte dos entrevistados conhece o referido padrdo para o
processo de gerenciamento de portfélio de projetos e tende a associar a
mensuracdo do desempenho as dimensOes e critérios que estdo presentes nestas
etapas. Além disso, como ja citado na secdo sobre as dificuldades para a
mensuracao do desempenho do gerenciamento de portfélio, h4 uma certa confusao
em relacdo a quais etapas fazem parte do referido processo e infere-se que alguns
gestores consideram apenas a etapa de formacéo da carteira quando se referem ao
processo de gerenciamento de portfélio — talvez um dos motivos que justifique ter
sido a categoria com o maior nimero de citacGes.

Ja as duas categorias menos citadas, pré-requisitos e medidas de
desempenho poés-implantacdo, sdo de suma importancia, mas a analise do nimero
de citacOes leva a crer que a associacdo destas medidas ao desempenho do
gerenciamento de portfélio de projetos ndo é tdo direta como nas duas categorias
anteriores.

Indo um pouco mais além na construcdo da proposta preliminar de modelo
para a conceituacdo do desempenho do processo de gerenciamento de portfélio,
para cada uma das quatro categorias supracitadas, foram elencadas dimensdes,
com base no levantamento apurado na etapa de andlise dos dados. A configuracéo
final do modelo € apresentada a seguir:

Figura 11 — Modelo preliminar para a conceituacdo do desempenho do processo de gerenciamento
de portfélio de projetos

MODELO PRELIMINAR PARA A CONCEITUACAO DO DESEMPENHO DO PROCESSO DE
GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO DE PROJETOS
VIEdi6 S0 e ESEMPENING!
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(Fatores Determinantes) do portfdlio de projetos
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do portfélio
Processo de Planejamento Balanceamento Prazo Impactos intermediarios
Estratégico
i anE 4 Atingimento dos objetivos
Patrocinio Categorizagéo Mudanca Estratégica estratégicos

Fonte: Adaptado de PMI (2008)
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Como todo modelo é uma simplificacdo da realidade encontrada, algumas
premissas foram estabelecidas para a construcdo deste, dentre as quais se
destacam:

1. O critério utilizado para definir as categorias foi o processo de

codificacdo e categorizagéo realizados na etapa de pesquisa de campo.

2. O critério utilizado para definir as dimensbes que compdem cada
categoria do modelo foi o0 nimero de citacBes obtidas na fase de pesquisa
de campo. O autor, apds a analise dos dados, ndo constatou a existéncia
de nenhuma dimensdo que foi menos citada que poderia ser “mais
relevante” para o propdsito do modelo. Isso corrobora a expertise dos
respondentes da pesquisa em relacdo ao tema.

3. Para cada categoria, foram elencadas apenas trés dimensdes, de forma a
simplificar o modelo proposto.

4. Nao comp6s o modelo a sub-categoria de formacéo da carteira associada
a visdo global do processo. Adotou-se uma visdo mais pragmatica e
operacional, baseando-se apenas nas dimensfes associadas as etapas do
processo de alinhamento do padréo do PMI. Tal opcédo foi feita, com o
objetivo de simplificar o modelo bem como de se utilizar dimensdes mais
operacionais e proximas a realidade dos gestores envolvidos com o
processo.

5. Como o0 objetivo é que o modelo seja aplicavel a diversos tipos
organizacdes e tipos de portfolio, nenhuma dimensdo mais especifica a
determinado tipo de portfolio foi incorporada ao modelo proposto.

6. As categorias de formacdo da carteira e de monitoramento e controle
estdo subdivididas em um maior nimero de critérios e dimens@es do que
as outras duas , de modo que o nimero absoluto de citagcdes para cada
critério que compde 0 modelo tem uma variagdo menor do que a variacao

do nimero de citacdes por categoria.
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A construcdo do modelo com base nessas quatro categorias encontra
embasamento em uma logica de fluxo temporal do processo de gerenciamento de
portfolio de projetos, ja que existem alguns aspectos, que antecedem o processo
em si, mas sdo pré-requisitos fundamentais para o bom desempenho das etapas
posteriores (estrutura de governanca, patrocinio e processo de planejamento
estratégico). O insumo basico para o inicio do processo de gerenciamento de
portfolio, como ja dito, sdo 0s objetivos e metas estabelecidos no processo de
planejamento estratégico. Estes vdo fundamentar o processo de formacdo da
carteira de projetos. Estes projetos devem estar alinhados com a estratégia da
organizacao e a carteira deve ser balanceada no sentido de se buscar um equilibrio
entre as diversas categorias de projetos com o melhor potencial para o alcance dos
objetivos estratégicos. Uma vez definida, esta carteira de projetos passard a ser
monitorada e controlada em termos de eficiéncia (prazo, custo etc) de seus
componentes e também sera monitorado se as premissas que a fundamentaram
ainda se mantém verdadeiras. Este acompanhamento ocorre até que se cada
projeto vai sendo concluido. Finalizado este processo, é preciso verificar se as
entregas previstas do portfolio de fato ocorreram, € importante monitorar 0s
impactos e beneficios intermediérios dessas entregas ao longo do tempo e a
contribuicdo destes para 0 atingimento dos objetivos estratégicos, que estdo
diretamente associados ao processo de implementacdo da estratégia, o que irad
retroalimentar o processo a partir de um novo ciclo de planejamento e formagéo
da carteira.

No ambito de cada categoria apresentada, é possivel tracar uma correlacéo
I6gica entre as dimensBes sugeridas, o0 que atribui um certo grau de consisténcia
interna ao modelo proposto.

Considerando as limitacGes da proposta apresentada, cabe salientar que nao
é escopo deste trabalho de pesquisa nenhum tipo de verificagdo em campo do

modelo proposto, sendo esta uma sugestdo para trabalhos futuros
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