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Resumo

Paoliello, Danielle Barbosa; Silva, Jorge Ferreira da. Gestdo do
portfélio de projetos: préticas para priorizagdo em instituicdes
bancarias. Rio de Janeiro, 2017. 234 p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catodlica do
Rio de Janeiro.

Os avancos tecnologicos, a acirrada concorréncia entre as empresas
e as frequentes mudancas sociais e mercadolégicas impdem uma
constante busca por métodos, ferramentas e processos efetivos de gestédo
empresarial. H4 firmas que buscam vantagem competitiva sustentével
para se destacarem dos demais players que atuam no mesmo segmento
de mercado globalizado. Existem também empresas que adotam
estratégias com intuito apenas de sobrevivéncia do negdécio e outras cujo
foco é estritamente social, visando o desenvolvimento da sociedade,
sustentabilidade ambiental, dentre outros. Dentro deste contexto, as
praticas de gestdo de portfolio de projetos estdo sendo cada vez mais
adotadas para melhoria de processos ou desenvolvimento de produtos e
servicos inovadores. Um dos principais desafios enfrentados pelas
organizacdes € definir de maneira adequada o processo de priorizacao
dos projetos, objetivando cumprir as diretrizes estratégicas definidas pela
alta cupula administrativa. O objetivo do presente trabalho € identificar
como esta priorizacdo ocorre em instituicbes financeiras brasileiras. Os
procedimentos metodoldgicos utilizados sdo a pesquisa bibliografica e de
campo, por meio de estudos de casos com quatro bancos brasileiros. Os
resultados da pesquisa indicam a prética de priorizacdo de projetos pelo
comité executivo composto por representantes de diversas areas. Os
projetos regulatorios atendem a demandas legais e sdo considerados
prioritarios. Espera-se que os resultados encontrados contribuam para o
aumento do conhecimento sobre a priorizacdo dos projetos, gerando
novas reflexdes e questionamentos acerca do gerenciamento de portfolio

de projetos no Brasil.
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portfélio; bancos e instituicdes financeiras.
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Abstract

Paoliello, Danielle Barbosa; Silva, Jorge Ferreira da (Advisor).
Project portfolio management: prioritization practices in
banking institutions. Rio de Janeiro, 2017. 234 p. Dissertacéo de
Mestrado — Departamento de Administracédo, Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro.

The technological advances, the fierce competition among
companies and the frequent social and market changes demand a
constant search for effective methods, tools and processes of business
management. There are firms that look for a sustainable competitive
advantage to stand out from the other players that operate in the same
globalized market segment. There are also companies that only adopt
business survival strategies and others whose focus is strictly social,
aiming at the development of society, environmental sustainability, among
others. Within this context, project portfolio management practices is being
increasingly adopted to improve processes or develop innovative products
and services. One of the greatest challenges companies face is to define
an appropriate projects prioritization process, to accomplish the strategic
goals defined by top management. The objective of this work is to identify
how this prioritization occurs in Brazilian financial institutions. The
methodological procedures used is mainly bibliographical and field
research, through cases studies with four Brazilian banks. The research
results present business practices used in project priorization by the
executive committee composed of representatives from different areas.
Regulatory projects fulfill legal demands and are considered priorities. It is
expected that the results should contribute to rise the knowledge about of
the prioritization of projects, produzing new questionings about project

portfolio management in Brazil.

Keywords
Business strategy; prioritization of projects; portfolio performance;

banks and financial institutions.
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1.
Introducéao

A globalizagdo possibilitou que as empresas explorassem o0s
mercados emergentes e maximizassem seus lucros. As complexidades
dos negocios e constantes mudancas nos diversos segmentos de
mercado reforcam o contexto de competitividade no qual as empresas
estdo inseridas (FABRA, 2012). Nesse sentido, as mudangas no mundo
corporativo levam as organizacfes a necessidade de potencializarem o
uso dos recursos e reverem constantemente suas formas de gestdo e de
trabalho (VAN DER HEIJDEN, 1996).

Um dos efeitos da crise da quebra da bolsa de valores em 1929 foi
a implantacdo de sistemas de regulacdo e supervisdo que prevenisse
futuras crises e diminuisse o0 risco de colapso dos sistemas de
pagamentos baseados em depdsito a vista (CAMARGO, 2009). Por conta
disso, a partir da década de 1970, varios paises passaram por um
processo de desregulacdo do setor de servigcos financeiros, afetando as
taxas de juros, impostos, linhas de crédito e barreiras de entrada.

Segundo Allen et al. (2001), inUmeros processos de fusdes e
aquisicbes ocorreram a partir de 1990 na industria bancéaria de todo o
mundo. Todavia, muitos desses paises nao tiveram a capacidade de
absorver o0s ganhos de economia de escopo e escala e,
consequentemente, iniciou-se um processo de internacionalizacdo dos
bancos.

Entre 1980 e 1994, o Brasil passou por diversos planos econémicos
e as instituicbes bancérias se beneficiaram das receitas oriundas das
altas taxas de juros e do float'. O Plano Real controlou a inflacdo

brasileira e os bancos foram obrigados a gerenciar seus verdadeiros

! Float significa ganho inflacionario obtido em funcédo da retencéo de uma quantia

recebida e ndo capitalizada em favor de terceiros.
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custos demandando entéo a racionalizagcéo de custos e criagdo de planos
de reestruturagdo, como, por exemplo, o fechamento de agéncias
bancarias, automacdo de processos, demissdes, fusbes, aquisicoes e
outros.

Ademais, de acordo com Martins et al. (2009, p. 1), “varias
instituicdes estrangeiras comegcaram a operar no Brasil e varios bancos
estatais deixaram de funcionar”. Em 2007, os autores realizam uma
pesquisa com 28 instituicbes financeiras que operavam no Brasil e
identificaram, através de varidveis selecionadas a partir de dados
financeiros e operacionais, a existéncia de quatro grupos estratégicos. As
instituicbes que pertenciam a um mesmo grupo adotavam estratégias
competitivas semelhantes.

Porter (1996) argumenta que a eficiéncia operacional ndo € mais
um diferencial competitivo e sim um componente obrigatério e
fundamental na formulacdo de qualquer estratégia. O autor afirma que a
esséncia da estratégia é optar por escolher deliberadamente e executar
atividades de uma forma diferente da dos rivais, fugindo do trivial e do
homogéneo, se posicionando estrategicamente em um determinado nicho
do mercado ou de maneira ampla. E necessario entao possuir perspicacia
e criatividade.

Pelo exposto, a vantagem competitiva ocorre quando uma empresa
consegue obter um desempenho superior em relacdo aos seus rivais na
mesma industria ou em relacdo a média da industria (PORTER, 1991).
Normalmente, a performance superior € medida através do desempenho
contébil ou econémico da organizacao.

Para se destacar dos seus concorrentes, a organizacdo deve obter
vantagem competitiva e sustentd-la ao longo do tempo. A constante
aplicacdo de capital em pesquisa e desenvolvimento (P&D) de novos
produtos e servicos com caracteristicas inovadoras, ou seja, baseados em
novas tecnologias, propiciam uma vantagem competitiva temporaria.
Entretanto, a empresa é capaz de sustentar sua vantagem competitiva se
o produto ou servi¢co criado agregar valor — resultando no aumento de

vendas, diminuicdo de custo ou uma combinagao dos dois -; for raro e
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dificil de imitar; e a empresa for capaz de explora-lo ao maximo
(BARNEY, 1991).

As organizacBes que possuem estruturas: (1) mais flexiveis; (2)
que incentivam a inovacdo (COOPER et al.,, 1999), (3) baseadas na
lideranca e network (SHENHAR, 2004); (4) que valorizam seu capital
humano (PRAHALAD el al., 1990); (5) que conseguem comunicar
adequadamente sua estratégia (BARNEY et al., 2011; ROTHAERMEL,
2014); (6) que possuem know-how para analisar os ambientes interno e
externo (BARNEY et al.,, 2011), realizando previsbes e identificando
possiveis oportunidades e ameacas (PORTER, 1986); (7) e que se
diferenciam das outras criando valor adicional percebido pelo cliente
(BARNEY et al., 2011; ROTHAERMEL, 2014), estdo mais preparadas
para lidar com as adversidades e obter melhores retornos financeiros,
principalmente em situacbes extremas que envolvem quebras de
paradigmas.

Conforme Cooke-Davies et al. (2009), o gerenciamento de projetos
estd se tornando uma disciplina ligada a estratégia da empresa. Na
atualidade, observa-se nas empresas um investimento cada vez maior em
estruturas organizacionais projetizadas (COOKE-DAVIES et al., 2009;
ALMEIDA et al., 2015; SHENHAR, 2001).

Shenhar et al. (2001) e Archer et al. (1999) corroboram com esta
visdo ao afirmarem que os projetos sao criados para provocar mudancas,
desenvover novos produtos, estabelecer novos processos de fabricagcéo
ou criar novas companhias. Para Shenhar et al. (2001, p. 2, traducao
nossa), “‘sem o0s projetos, as organizagdes se tornaram obsoletas,
irrelevantes e incapazes de lidar com o atual meio competitivo de
negocio”.

O Project Management Institute (PMI) é uma associagdo mundial,
fundada em 1969, que permite compartilhar teorias, melhores praticas e
experiéncias de gerenciamento de projetos. A velocidade das mudancas,
a pressao por resultados, a evolugdo da tecnologia, a complexidade, os
desafios e a preocupagcdo com O sucessoO sistematico, repetido e
previsivel, levaram a criagdo o guia de boas préaticas em gerenciamento
de projetos (PMBOK) pelo fundacao PMI (PMI, 2008Db).
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Boas praticas em gerenciamento de projetos significam praticas
amplamente utilizadas “pelas organizagdes e que comprovadamente”
trazem resultados positivos para os portfélios, progamas e projetos
(ALMEIDA; NETO, 2015). Boa préatica € um meio 6timo e dindmico para
alcancar uma meta relatada (PMI, 2008b).

O PMI (2008b, p. 6) aponta que gerenciar projetos pressupde “a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto”, visando o atingimento dos objetivos estabelecidos.
As empresas com maior maturidade em gerenciamento de projetos
realizam o gerenciamento de programas ou portfélio de projetos.

Para Barcaui (2012), a geréncia de projetos é uma ciéncia e uma
arte, pois também envolve certas caracteristicas do gerente de projetos
como a criatividade; habilidade de negociar e de lidar com individuos; e
experiéncia. Kerzner (2006) entende que o papel de gerente de projetos &
mais de um integrador do que de um especialista, pois se envolve em
atividades multifuncionais do projeto.

O perfil dos profissionais que atuam na gestdo de projetos no nivel
funcional deve englobar competéncias: (1) técnicas para iniciar, planejar,
executar, monitorar e encerrar um projeto, atuando durante todo o ciclo de
vida do projeto na gestdo do escopo, tempo, risco, custos, qualidade,
partes interessadas, aquisicdes, comunicacdo, recursos humanos e
integracao; (2) comportamentais para lidar com diferentes situagbes que
surgem ao longo do projeto e que carecem de atitudes e habilidades
especificas como saber negociar, resolver conflitos, ter autocontrole e
comprometimento, ser motivado, criativo e ético, dentre outras; (3)
contextuais, sabendo gerenciar as relagdes com os gerentes funcionais
de outras areas e com o0s diversos aspectos organizacionais (IPMA,
2006).

Kerzner (2003) define o gerenciamento de projetos como o
planejamento, a organizacao, a direcdo e o controle dos recursos da firma
em um projeto, visando o alcance das metas e dos objetivos tragcados.

Observa-se que areas como a de tecnologia da informacéo,

telecomunicacdes, engenharia, energia e servicos adotam com maior
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frequéncia o gerenciamento de projetos, em “fungdo da enorme
quantidade de inovagdes” (BARCAUI, 2012, p. 7).

Os projetos podem ser agrupados em programas, objetivando
maior controle e gerenciamento coordenado dos projetos (FABRA, 2012).
Os programas e 0s projetos podem ser agrupados em um portfélio de
projetos. O portfélio de projetos - ou carteira de projetos - reune
programas e/ou projetos de forma a facilitar o gerenciamento eficaz e
atingir os objetivos estratégicos definidos pela alta direcéo da organizacéo
(PMI, 2008a).

“O gerenciamento de portfélio de projetos € um processo de
decisdo dinamico, através do qual a lista ativa de novos produtos
(oriundos de processo de P&D) é constantemente atualizada e revisada”
(COOPER et al., 2001a, p. 364). Neste processo, novos projetos sao
avaliados, selecionados e priorizados. J& 0s projetos existentes podem
ser acelerados, cancelados ou terem a sua priorizacao alterada.

A funcéo do gestor de portfolio € de priorizar e balancear o portfélio
de projetos; gerenciar o desempenho, os beneficios e o0s riscos do
portfélio; cumprir mandatos legislativos; medir o valor da organizacao
através de ‘“instrumento de investimento como o retorno sobre o
investimento (ROI), valor presente liquido (VPL), periodo de payback
(PP)”, taxa interna de retorno (TIR), etc. (PMI, 2008a, p. 14, traducéo
nossa). Ja o perfil do gestor de portfélio deve abranger: ser um
profissional sénior, que normalmente evoluiu na carreira de gerente de
projetos; ser um lider efetivo; ser um bom negociador, visando resolver
conflitos nos diversos niveis organizacionais; saber ouvir os individuos;
ser observador e bom comunicador; ter a capacidade de prever as
mudancas, tendo uma visao holistica da empresa; conhecer o mercado no
gual a empresa estd inserida, sua base de clientes e as leis que regulam
0 negocio (PMI, 2008a).

Souza et al. (2015, p.128) acreditam que a gestdo de projetos
compreende em um “esfor¢o para planejar, obter, organizar e controlar
recursos, mantendo a conformidade com as restricbes de tempo e
orcamentais, a fim de alcancar os objetivos de um projeto especifico”.

Para os autores, o0 constructo, entidade abstrata representando o


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

23

conceito, gerenciamento de portfélio envolve a gestéo coletiva e integrada
do conjunto de projetos individuais.

Souza et al. (2015) acrescentam ainda que as dimensbes de
meétricas do constructo gestdo de portfélio independem das
consequéncias do gerenciamento do portfélio. Sendo assim, de acordo
com 0s autores, 0s aspectos que devem compor este constructo sdo
divididos em dois grupos: (1) formacao de portfélio e selecdo de projetos
gue compreendem a avaliacdo de projetos, selecdo de projetos, avaliacéo
do alinhamento estratégico de portfolio, equilibrio entre projetos, avaliacdo
de sinergia entre projetos, equilibrio, priorizacdo e alocacao de recurso; e
(2) execucdo de portfolio que agrupa os aspectos flexibilidade e
adaptacdo, comunicacdo ou integracdo na organizacdo, realocacado de
recursos, resolucao de conflitos e monitoramento.

A priorizagdo de projetos que constituem o portfélio consiste em
numerar ou pontuar os projetos que compde o portfélio de projetos de
acordo com a sua importancia, gerando uma lista de projetos ordenados
(PMI, 2008a). Vale ressaltar que um meétodo eficaz de priorizacdo de
projetos deve considerar a visdo, missdo, analise de ambiente, objetivos e
estratégias da organizacao (SAMPAIO et al., 2012; ALMEIDA, 2011).

Este capitulo contextualiza o problema de pesquisa, apresentando
as principais questdes que tém norteado 0s estudos sobre a gestdo de
portfélio de projetos alinhada a estratégia organizacional. A partir da
definicdo do problema que motiva a pesquisa, sdo detalhados os
objetivos, a relevancia do estudo, a delimitacdo e a estrutura da

dissertacao.

1.1.
Problema de pesquisa

Ao longo das ultimas décadas, o gerenciamento de projetos tem sido
objeto de estudo de varios pesquisadores académicos como, por
exemplo: Almeida et al. (2015); Barcaui (2012); Cooke-Davies (2009);
Cooper (1999); Kerzner (2001); Levine (2005); Machado (2012);
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Meskendahl (2010); PMI (2008b); IPMA (2006); Prado (2008); Silveira
(2008); e Terribili (2010). Desta forma, este é um tema atual que vem
sendo debatido com clareza e seriedade na literatura académica.

Os estudos sobre gerenciamento de portfélio de projetos (COOPER
et al., 2001a e 2001b; LEVINE, 2005; MESKENDAHL, 2010; PMI, 2008a;
SAMPAIO et al., 2012; SOMMER, 1999), priorizacdo de projetos
(MODICA et al.,, 2010; PMI, 2008a) e métricas de desempenho de
projetos e portfélios (ALMEIDA, 2011; KERZNER, 2011; PMI, 2008a;
TERRIBILI, 2010; VARGAS, 2010) envolvem diversas linhas de pesquisa
como organizacgles, estratégia empresarial e financas corporativas.

O gerenciamento de portfolio de projetos (PPM) esta diretamente
ligado a estratégia empresarial (ALMEIDA, 2011; LEVINE, 2005;
MACHADO, 2012; MESKENDAHL, 2010). As firmas que gerem projetos
possuem o desafio de priorizar de forma adequada o portfélio de projetos
a fim de maximizar as chances de alcancar os objetivos estratégicos
definidos pela alta cupula organizacional (MACHADO, 2012; PMI, 2008a;
VARGAS, 2010). Os indicadores de desempenho em projetos auxiliam as
tomadas de decisdo pelos gestores e sdo informacbes historicas
fundamentais para o planejamento de curto, médio e longo prazo das
empresas (COGHI, 2012; TERRIBILI, 2010).

A pergunta problema da atual pesquisa € “como as instituicoes
financeiras que atuam no mercado brasileiro priorizam o0s projetos do
portfélio, visando o alinhamento aos objetivos estratégicos definidos pela

alta direcéo?”.

1.2.
Objetivo

O presente trabalho pretende contribuir na identificacdo dos
principais critérios de priorizacdo de portfolio de projetos utilizados por
instituicbes financeiras que atuam no mercado brasileiro, visando dar
base para o atingimento das metas estratégicas definidas pelo board de

diretores da organizagéao.
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1.3.
Objetivos intermediéarios

Para se atingir o objetivo final proposto, 0s seguintes objetivos
intermediarios sdo especificados:

e Verificar se a equipe de gerenciamento de portfolio de projetos
participa ou toma ciéncia da formulacéo da estratégia empresarial;

e Elencar as categorias utilizadas para o agrupamento dos projetos;

e Descrever o processo de medicdo do desempenho do portfélio de
projetos;

¢ l|dentificar os principais indicadores de desempenho da carteira de
projetos;

e Avaliar se os indicadores de desempenho do portfélio influenciam a
priorizacao dos projetos;

e Descrever o processo de priorizacao dos projetos.

1.4.
Relevancia do estudo

Atualmente, apesar do cenario de recessdao econdmica - com
retracdo da economia; a reducdo do nivel de confianca dos investidores
internos e externos; os juros elevados; e restricdo de crédito —, as
instituicdes financeiras brasileiras tém demonstrado resultados positivos
com a prestacdo de servicos. A rentabilidade do sistema bancario
aumentou em virtude dos resultados positivos dos bancos privados
(DIEESE, 2016).

Os estudos envolvendo questbes da industria de bancos séo
relevantes devido ao impacto deste setor na economia e a possibilidade
de maior ou menor crescimento das industrias em razdo dos
financiamentos ofertados. Os bancos fazem uso intenso de tecnologia da

informag&o e a maioria gerencia projetos no cotidiano de suas atividades.
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As informagdes que esse estudo produz podem se mostrar de
interesse para a academia e para 0 meio empresarial, pois trazem
contribuicbes para a gestdo de portfolio de projetos, mediante o
aprofundamento da discussdo sobre as praticas de priorizacdo e
mensuracao do desempenho do portfélio de projetos.

Acredita-se que os indicadores de desempenho e os critérios de
priorizacdo de projetos estudados podem ser aplicados em organizacdes
projetizadas ou ndo. Sendo assim, os resultados alcancados através
dessa pesquisa podem ser Uteis aos lideres ou gerentes de portfolio de
projetos, visando o alinhamento do gerenciamento de portfélio de projetos
aos interesses estratégicos da firma. Ambiciona-se, entdo, contribuir para
a realizacdo de novas pesquisas na area e para 0 avanco do

conhecimento.

1.5.
Delimitacdo do estudo

Este estudo volta-se especificamente para abordar a questdo
relacionada as disciplinas de estratégia empresarial e de gerenciamento
de portfélio de projetos sob o ponto de vista especifico da mensuracdo do
desempenho do portfélio de projetos e critérios de priorizacdo do mesmo.

O setor especifico analisado € o de instituicbes financeiras. Sao
estudados os casos de quatro bancos que gerenciam projetos em uma
estrutura organizacional matricial.

A delimitacdo geografica para os dados de contexto é o Brasil e 0
escopo temporal abrange a gestdo do portfélio de projetos dos trés
altimos anos.

Tal angulo de anélise mostra-se interessante e importante porque
para que o0s objetivos estratégicos tracados sejam atingidos, as
organizacbes precisam priorizar de forma mais adequada possivel o
portfélio de projetos, alinhando os resultados esperados dos projetos as

metas estabelecidas pela alta direcéo.
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N&o sado criados modelos, métodos, processos e ferramentas para a
medicdo do desempenho do portfélio de projetos e nem para a priorizacao
de projetos.

O quadro abaixo resume a delimitacdo do estudo.

Quadro 1 - Delimitag&do da pesquisa
Tipo de pesquisa Descritiva e qualitativa, através de entrevistas com um

gestor de cada organizagdo pesquisada.

Area Industria dos bancos.

Tipo de organizacgéo InstituicBes financeiras.

Segmento Organizagfes que gerem portfélio de projetos.
Organizagbes Quatro bancos:

Banco de mercado A;
Banco federal B;
Banco de mercado C;
Banco de desenvolvimento D.
Periodo 2014-2016.
Variaveis Foco nas praticas de medicdo de desempenho do
portfélio de projetos e priorizagao de projetos.

Fonte: Elaboracédo da prépria autora.

1.6.
Estrutura da dissertacao

O primeiro capitulo deste trabalho apresenta a introdugéo do tema e
0 problema de estudo, situando-os dentro do contexto mais amplo da
literatura académica. Além disso, estabelece os objetivos do trabalho, a
relevancia da pesquisa e a delimitacdo do estudo.

A fundamentacao tedrica € abordada no capitulo 2, permitindo a
identificacdo de diferentes formas de contribuicdo cientifica acerca do
tema estudado. Inicialmente, apresenta-se a revisdo de literatura sobre o
conceito de estratégia empresarial e de importantes estratégias de nivel
corporativo, de negocio e funcional. Além disso, discute-se o processo de
planejamento estratégico.

Alguns autores denominam o nivel corporativo como estratégico, o

nivel de negdcio como tatico e o nivel funcional como operacional.
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Ainda no segundo capitulo, discorre-se sobre a contextualizagdo da
gestdo de portfélio de projetos, dando énfase a sua relacdo com a
estratégia empresarial, a maturidade gerenciamento de projetos; as
formas de medir o desempenho do portfolio de projetos e de priorizar 0s
projetos.

O capitulo 3 aborda de forma ampla institui¢cdes financeiras no Brasil
de diferentes tipos - podendo ser da iniciativa publica ou privada -,
caracterizando o ambiente competitivo do negdcio.

No capitulo 4, discute-se a metodologia utilizada e detalha-se como
é realizada a pesquisa de campo.

No capitulo 5, relata-se a pesquisa de campo realizada em quatro
instituicdes financeiras do Brasil. No capitulo 6, apresenta-se o resultado
da pesquisa de campo. Para finalizar, o capitulo 7 dedica-se as
conclusdes da dissertacao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1512729/CA

2.
Referencial tedérico

Neste capitulo sdo discutidos aspectos teodricos e estudos
relacionados ao tema de investigacdo, dando énfase ao conceito de
gerenciamento de portfolio de projetos segundo PMI (2008a) e suas
implicacBes para 0 gerenciamento estratégico da firma.

O presente capitulo est4d dividido em duas partes e aborda,
respectivamente, a questdo da estratégia empresarial € 0 gerenciamento
de portfélio de projetos. O quadro abaixo elenca o0s objetivos da
dissertacdo e para cada um deles, lista-se 0s principais autores

pesquisados, fornecendo subsidios tedricos para a discusséao.

Quadro 2- Principais autores pesquisados

-

Final Identificar os critérios de priorizagdo de ~ MARTINO (1993); THIRY (2003);
portfélio de projetos utilizados por VARGAS (2010); e ALMEIDA e NETO
instituicdes financeiras que atuam no (2015).

mercado brasileiro, visando assegurar o
alcance das metas estratégicas.

Especifico Determinar se a equipe de gerenciamento BARNEY; HESTERLY (2011); . PMI
do portfélio de projetos participa ou toma (2008a); PORTER (1986); e

ciéncia da formulagéo da estratégia ROTHAERMEL (2014).

Especifico Elencar as categorias utilizadas para o ALMEIDA e NETO (2015); COCHI (2012);
agrupamento dos projetos. PMI (2008a); TERRIBILI (2010); e THIRY

(2003).

Especifico Descrever o processo de medigdo do COCHI (2012); KERZNER (2001); PMI
desempenho do portfélio de projetos. (2008a); TERRIBILI (2010).

Especifico Determinar os principais indicadores de ALMEIDA e NETO (2015); KERZNER
desempenho da carteira de projetos. (2011); PMI (2008a); e TERRIBILI (2010).

Especifico Verificar se os indicadores de PMI (2008a); e TERRIBILI (2010).
desempenho do portfélio influenciam a
priorizacao dos projetos.

Especifico Descrever o processo de priorizagdo dos COOPER et al. (2001b); MODICA et al.
projetos. (2010); PMI (2008a); SAATY (1990);
SOMMER (1999); VARGAS (2010); e
ALMEIDA et al. (2015)

Fonte: Elaboracéo da propria autora.
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2.1.
Estratégia empresarial

A literatura relaciona a palavra estratégia com situacdes de guerra,
politicas ou até mesmo de jogos. No primeiro momento da evolugédo do
pensamento estratégico, o conceito de estratégia era aplicado as
organizacdes militares e a estratégia era a “arte do general’.

Ha aproximadamente 500 anos antes de cristo, Tzu (2012), general-
fildsofo chinés, faz a seguinte declaracéo:

Ataca a descoberto, mas vence em sigilo, Eis, em poucas palavras, em que

consiste a habilidade e a perfeicdo do comando das tropas. As luzes e as trevas, o

aparente e 0 secreto: eis toda a arte. Aqueles que a possuem assemelham-se ao

céu e a terra, cujos movimentos nunca sdo aleatérios. Assemelham-se aos

caudais e aos mares inexauriveis. Mesmo mergulhados nas trevas da morte

podem sobreviver. Como o sol e a lua, eles ttm um tempo para aparecer e um
tempo para desaparecer (TZU, 2012, p. 20).

Com o tempo, o pensamento estratégico foi aplicado ao mundo dos
negécios e o seu desenvolvimento seguiu as transformacdes sociais e

empresariais.

2.1.1.
Conceito e contextualizacao

Chandler (1962) define estratégia como sendo a determinacdo de
metas béasicas da firma a longo prazo, a ado¢do dos cursos de acao e a
alocacdao de recursos objetivando o alcance dos objetivos tracados.

Para Porter (1996, p. 5), estratégia competitiva tem a ver com ser
diferente. Significa escolher deliberadamente um conjunto diferente de
atividades para distribuir um mix Unico de valor.

Em tempos de guerra, a estratégia se torna uma verdadeira arte e
a sobrevivéncia da “tropa” depende de como ela foi pretendida (planos
para o futuro) e realizada. Além dos termos estratégia pretendida e
realizada, existem as estratégias deliberadas, emergentes e nao
realizadas.

A figura abaixo apresenta o0s possiveis desdobramentos da

estratégia pretendida.
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Figura 1 - Estratégias deliberadas e emergentes

Estratagia
Pretendida

Estratégia i
Néo-realizada /i / /

EEtraté 2
gla
Realizagy

Fonte: MINTZBERG et al., 2007, p. 19.

A estratégia deliberada acontece quando a estratégia pretendida é
realizada de maneira brilhante, ou seja, as intencdes sdo perfeitamente
realizadas. Em muitos casos, a estratégia realizada ndo é igual a
estratégia deliberada, em funcbes dos desvios e necessidade de
adequacdo as mudancas inesperadas (MINTBERG et al.,, 2007). A
estratégia emergente ocorre quando um padrdo realizado ndo era
expressamente pretendido. Mintzberg (1988) argumenta que estratégias
planejadas muitas vezes se tornam néo realizadas.

A medida que a empresa determina seu posicionamento
estratégico — definindo seu escopo competitivo -, realiza um processo de
selecdo de clientes, visando atender os desejos e necessidades desse
perfil de consumidores. Para Porter (1996), a esséncia da estratégia €
optar por escolher deliberadamente e executar atividades de uma forma
diferente da dos rivais, fugindo do trivial e do homogéneo, se
posicionando estrategicamente em um determinado nicho do mercado ou
de maneira ampla. E necessario entéo possuir perspicacia e criatividade.

Atualmente, a sobrevivéncia das empresas depende principalmente

de quéo:
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e Flexiveis elas conseguem ser para adaptarem-se as
mudancas (MORGAN, 2013);

e O seu capital humano é criativo e consegue lancar produtos
ou servicos inovadores que gerem valor aos seus clientes
(COOPER et al.,, 2001b; BARNEY, 1991; ROTHAERMEL,
2014). De preferéncia que sejam capazes de realizar uma
ruptura no status quo da industria (PORTER, 1986);

e Elas sdo capazes de desenvolver competéncias (PRAHALAD
et al., 1990) e criar recursos para explorar as oportunidades e

minimizar as ameacas.

E muito dificil ter certeza se uma organizacdo estad seguindo a
melhor estratégia, mas € possivel reduzir a probabilidade dos erros.
Barney e Hesterly (2011, p. 4) acreditam que “a melhor maneira de fazer
isso € escolher a estratégia da empresa de forma cuidadosa e
sistematica, além de acompanhar o processo de administracdo
estratégica”. Este processo € composto por um conjunto sequencial de
andlises e escolhas, visando aumentar a probabilidade de uma empresa
gerar vantagem competitiva.

Barney et al. (2011) descrevem o processo de administracdo
estratégica em seis etapas: criacdo ou revisdo da visdo da empresa;
definicdo dos objetivos estratégicos; realizacdo das analises externa e
interna; escolha estratégica, definindo as ac6es que serdo implementadas
na fase seguinte; implementacdo estratégica; e alcance da vantagem

competitiva, de acordo com a figura abaixo:

Figura 2 - Processo de administragao estratégica

s e __ Andliseexterna+ _  Escolha  _ Implementacdo _ Vantagem
Visao Objetivos Analiseinterna estratégica estratégica competitiva

Fonte: Adaptado de BARNEY et al., 2011, p. 4.

A visdo define quais sdo as aspiracdes da empresa — 0 que ela

deseja realizar no futuro. Uma visdo eficaz inspira os funcionarios a
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encontrar um significado em seu trabalho além das recompensas
monetérias (ROTHAERMEL, 2014).

A visdo das empresas também tem sofrido mudancas em virtude
principalmente das preocupacfes sociais e necessidade de
desenvolvimento sustentavel, ou seja, as aspiracdes nao se resumem
apenas ao retorno financeiro, pois outros fatores tornaram-se importantes
como, por exemplo, a saude e o bem-estar da populacdo; os cuidados
com o planeta; a reducéo do consumo de matéria-prima (energia, agua e
outros); construcdo de um mundo melhor; dentre outros.

A misséo descreve o0 que a empresa faz - os produtos ou servigcos
gue ela se propde a oferecer e a qual mercado (BARNEY et al., 2011).

As empresas definem acfes estratégicas para alcancar a visao pré-
estabelecida. A andlise externa e interna sao realizadas com o objetivo de
prever o futuro impossivel, tentando minimizar os impactos e estar a frete
das mudancas.

A flexibilidade é importante quando se pretende mudar a misséao e
visdo, ajustando o rumo dos negdécios na tentativa de tornar a empresa
mais competitiva.

Segundo Rothaermel (2014), o pensamento estratégico pode
emergir de ideias e informacdes oriundas tanto de uma abordagem top-
down como de uma abordagem bottom-up, ou seja, tanto iniciando da alta
diretoria da empresa e se consolidando nos niveis de negécio e funcional
(top-down), como iniciando no nivel operacional (funcional) e tomando
forma e sendo definidas pela alta direc&do (bottom-up).

De acordo com os criticos de estratégia, os gestores devem se
concentrar em todos os tipos de fontes de informag&o, incluindo
informacBes despretensiosas que podem gerar novos insights
(ROTHAERMEL, 2014). A experiéncia dos funcionarios da linha de frente
nao deve ser menosprezada.

Vale ressaltar que ainda ndo existe um pensamento hegemaonico
sobre o tema estratégia empresarial (SILVA et al., 2007).

O processo de escolha ou formulacdo da estratégia englobam as
estratégias de nivel corporativo, de negdécio e funcional. As proximas

subsecdes discorrem sobre essas estratégias.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

2.1.2.
Estratégias de nivel corporativo

34

As estratégias corporativas sdo acdes que as corporacdes tomam

visando ganhar vantagem competitiva operando em varios negocios

diferentes.

A figura abaixo de Meyer (2007) ilustra as estratégias corporativas

que possibilitam o crescimento da organizacdo, ampliando o escopo do

negocio, sao elas: diversificacdo horizontal,

integracao vertical para tras e integracao vertical para frente.

Figura 3 - Dire¢des do crescimento corporativo

integracdo horizontal,

Megocios com
fornecedores

Integragiao

vertical para tras

Megocios correntes

Segmentos de mercado

A | B

C|D|E|F

MNegdcios

fora da Diversificacdo
horizontal

industria

s

Oferta da produto

Megocios com
compradores

Integragéo
vertical para
frente

Integracdo

honzontal

Megdcios
dentro da
inddstria

Fonte: MEYER, 2007, p. 120, tradu¢&o nossa.

A integracdo vertical representa o numero de etapas da cadeia de
valor que uma firma deve cumprir (MEYER, 2007; BARNEY et al., 2011,
ROTHAERMEL, 2014). A cadeia de valor € o conjunto de atividades que

devem ser realizadas para que o produto ou servico chegue ao

consumidor final. Perante o exposto, a integracdo vertical para tras
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acontece quando uma empresa incorpora mais etapas da cadeia de valor
se aproximando do acesso a matéria-prima.

A integracdo vertical para frente ocorre quando uma empresa
incorpora mais estadgios da cadeia de valor se aproximando do
consumidor final (MEYER, 2007).

Quando uma empresa adquire a firma que lhe fornece determinado
produto, ela esta realizando uma integracdo vertical para tras. Se a
organizacdo adquire a empresa que distribui seus produtos, ela esta
fazendo uma integracéo vertical para frente (BARNEY et al., 2011).

Nesses dois casos, a incorporacdo pode ser feita via fuséo,
aguisicdo ou a empresa resolver fazer sozinha. O desenvolvimento de um
novo negaocio partindo-se do zero pode ser viavel em ambientes de muita
incerteza ou com nivel moderado de investimento em transacdes
especificas (BARNEY et al., 2011).

A fus@o ocorre quando duas empresas independentes com ativos de
tamanhos semelhantes sdo combinadas. Ja a aquisi¢éo envolve a compra
de uma empresa-alvo pela empresa compradora. Ambas criam valor
guando exploram as oportunidades e neutralizam as ameacas. As fusdes
e aquisicdes podem ser amigaveis ou hostis (BARNEY et al., 2011).

Em muitos paises, autoridades governamentais e sindicatos
acompanham os processos de fusdes e aquisi¢oes, evitando a diminuicdo
do nivel de concentragcdo em um setor.

A integracdo horizontal € caracterizada pelo crescimento da
empresa dentro da mesma industria (diversificacdo relacionada),
enquanto que a diversificacdo horizontal ocorre em industria diferente
(diversificagdo néo relacionada).

Normalmente, as fusdes e aquisicdes ndo relacionadas geram lucro
econdbmico zero (BARNEY et al., 2011). Ja as relacionadas tém mais
chances de obtencdo de lucro por causa dos possiveis ganhos de
economia de escopo.

O ganho da economia de escopo se deve a diminuicdo dos custos
em virtude do aumento da variedade de produtos ou servigos produzidos
pela empresa. Os ganhos podem estar relacionados a economia de

escopo operacional (atividades compartilhadas e competéncias centrais),
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financeiro (alocacdo de capital interno, reducdo de risco e vantagens
fiscais), dentre outros.

Quando duas ou mais firmas cooperam no desenvolvimento,
producdo ou venda de servi¢os e produtos diz-se que elas estabeleceram
uma alianca estratégica. Essa alianca pode ser sem participacao
aciondria — através do estabelecimento de um contrato entre as partes -;
com participagdo acionaria; ou joint ventures — duas empresas criam uma
terceira entidade legal independente (BARNEY et al, 2011;
ROTHAERMEL, 2014).

Essas movimentacOes das empresas podem buscar a eliminacao de
ameacas, antecipacao de possiveis rivalidades, facilidade de penetracéo
em novos mercados, aquisicdo de conhecimento de negdcios com 0s
outros competidores, exploracdo da economia de escala — diminui¢éo dos
custos fixos em fungdo do volume produzido -, apoio para o

desenvolvimento de padrdes tecnoldgicos e outros.

2.1.3.
Estratégias de nivel de negocio

As estratégias no nivel de negocio envolvem acBes que as
corporacfes tomam objetivando competir em um determinado mercado e
adquirir vantagem competitiva (ROTHAERMEL, 2014).

As estratégias de nivel de negocio definem os limites de cada
negdcio e como a empresa podera manter uma vantagem competitiva. A
questdo béasica é “determinar o que a empresa deve fazer para que 0s
clientes prefiram os seus produtos. A solucdo dessa questdo exige a
identificacdo do core business, ou seja, do negoécio essencial da empresa’”
(SANTOS I., 2009, p. 40).

Prahalad et al. (1990) consideram que as competéncias essenciais
(core competencies) possibilitam o acesso a uma ampla variedade de
mercados; contribuem para que os clientes percebam os beneficios dos

produtos e servigos; e dificultam as imitacdes.
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Rothaermel (2014) afirma que as competéncias essenciais permitem
que as empresas diferenciem servicos e produtos dos concorrentes,
criando alto valor percebido pelos consumidores.

Alguns pesquisadores, como Porter (1986) e Mintzberg (1988),
definiram um numero limitado de arquétipos estratégicos que capturam a
esséncia dos diferentes tipos de posicionamentos competitivos de grande
parte das firmas. Em seguida, sdo apresentadas as tipologias de Porter e

Mintzberg e o Resource-Based View.

2.1.3.1.
Tipologia de Porter

A vantagem competitiva surge do valor que uma empresa
consegue criar para seus compradores e o valor é caracterizado como
aquilo que os compradores estao dispostos a pagatr.

Em 1980, Porter propés uma tipologia de estratégicas genéricas
que classifica a estratégia de uma empresa como lideranca em custo,
enfoque em custo, diferenciacdo e enfoque em diferenciacdo. A figura
abaixo mostra como a estratégia varia em fungéo do escopo competitivo e

da vantagem competitiva.

Figura 4 - Estratégias genéricas de Porter

VANTAGEM COMPETITIVA

Custo Mais Baixo Diferenciacio
ESCOPO Alvo Amplo |1. Lideranca em Custo 2. Diferenciacio
COMPETITIVO
Alvo Estreito|3A. Enfoque em Custo 3B. Enfoque em
Diferenciagio

Fonte: Adaptado de PORTER, 1986, p.10.

A separagao oriunda do escopo competitivo refere-se ao fato da
empresa atuar no mercado amplo ou apenas em um ou alguns nichos. Ja

0 agrupamento em relacdo a vantagem competitiva considera: (1) a
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lideranca em custo, onde a empresa procura se diferenciar através do
menor preco praticado para produtos ou servicos; ou (2) a diferenciagéo,
posicdo que busca singularizar (tornar Unico ou sem similar) os produtos
ou servicos, por um preco premium, mediante as caracteristicas
percebidas e valorizadas pelo consumidor tais como qualidade, servigos
adicionais, design e outros (PORTER, 1986).

A lideranca por custo requer um alto controle e reducéo dos custos
e pode ser obtida, por exemplo, através de economias de escala,
tecnologia patenteada ou acesso privilegiado a matérias-primas (BARNEY
et al., 2011).

As organizacdes que praticam precos menores que o0s demais
players do mercado possuem maior poder de negociacdo quando
pressionadas por seus fornecedores, clientes, novos entrantes e
substitutos.

Uma das maneiras de se obter a reducao de custos é através da
eficacia operacional (OE). Para tanto, as empresas procuram: rever suas
atividades e seus processos; implantar novas metodologias e tecnologias
mais avancadas; aumentar a produtividade e velocidade; implantar
sistemas de gestdo de qualidade, mudancas e melhorias continuas; uma
convergéncia competitiva utilizando ferramentas como o benchmarking;
terceirizacao e equipes que trabalham virtualmente; dentre outros.

O benchmarking permite a comparacao de praticas de projetos reais
ou planejados com praticas de mercado, visando “identificar as melhores
praticas, gerar ideias para melhorias e fornecer uma base para medir o
desempenho” (PMI, 2008b. ).

Ja a diferenciacdo consiste em uma maior satisfagdo ou menor
risco, oferecendo um produto com um ou mais atributos que posicionem a
empresa naquele mercado ou nicho de forma singular. De acordo com
Carneiro, Silva e Cavalcanti (1997), na diferenciacao, a rivalidade entre os
players é reduzida em funcéo da lealdade e diminui¢cdo da sensibilidade
de preco dos clientes, e pelo fato da empresa possuir uma margem de
lucro maior que seus concorrentes.

Nota-se que essa classificacdo, segundo Porter (1986), €

excludente, ou seja, uma firma sO obtera resultados eficazes se escolher
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uma dessas trés estratégias (lideranca no custo total, diferenciacdo e
enfoque).

Para Porter (1986), a posicdo stuck-in-the-middle (meio-termo)
agrupa empresas que buscam uma estratégia hibrida ou que fracassam
na busca de uma estratégia claramente definida. Vale ressaltar que para
0 autor, as empresas que Se posicionam no meio-termo apresentam
resultado inferior as organizacdes que optam por uma das trés estratégias
geneéricas e obtém éxito.

Neste contexto, desempenho inferior ndo quer dizer que a empresa
obteve retorno financeiro abaixo da média e sim, que outras empresas
gue atuam na mesma industria tiveram desempenho superior (BARNEY et
al., 2011).

O modo como as atividades se relacionam (estao interligadas) e a
forma como reforgcam umas as outras originam a vantagem competitiva.
As melhorias de uma atividade renderdo dividendos em outras e, sendo
assim, a adequacdo nesses sistemas de atividades permite uma
lucratividade superior, seja por reduzir custo ou aumentar a diferenciacao,
possibilitando que os pontos fortes da empresa permeiem por muitas
funcdes, melhorando a eficacia operacional, dificultando a imitacdo e
sustentando a vantagem competitiva do todo.

A continuidade no posicionamento da empresa incentiva as
melhorias e adequacdes de todas as atividades, reforcando a identidade
da empresa. Em contrapartida, as mudancas de posicionamento custam
caro e sdo complicadas, pois envolvem barreiras de entrada e saida e
podem contribuir para a faléncia de uma empresa que busca um objetivo
inalcancavel.

O desejo de crescer € um risco aos negécios em funcdo da
necessidade de fazer escolhas, definir estratégias, preservar os lucros,
manter o foco e a motivacdo dos individuos. Aprofundar a posicéo
estratégia € mais viavel do que aumenta-la e comprometé-la, ja que
‘envolve tornar as atividades da empresa mais distintas, reforcando a
adequacao e comunicando a estratégia melhor para esses clientes que
devem dar-lhe o devido valor’ (PORTER, 1996, p.11, tradug&o nossa).
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Porter (1996) apresenta os cinco pilares de apoio a um adequado
posicionamento estratégico: uma proposicdo de valor para o comprador
diferente da oferecida pela concorréncia; uma cadeia de valor de acordo
com essa proposi¢do; um trade-off especifico; integracdo dos elos da
cadeia de valor onde estes se apoiam de forma reciproca; e continuidade.

O autor apresenta trés tipos de posicionamento, que geralmente
podem se sobrepor, sdo eles: (1) baseado na variedade: é composto pela
producdo de um vasto conjunto de produtos ou servicos de uma industria,
no lugar de um segmento de clientes; (2) baseado em necessidades:
consiste em servir a maioria ou a totalidade das necessidades de um
segmento especifico de consumidores; (3) baseado no acesso: baseia-se
na segmentacao de clientes que sao acessiveis de maneiras diferentes,
através de um conjunto diferente de atividades para alcancar os clientes
da melhor forma possivel.

Além disso, Porter (1996) acredita que escolher uma posi¢cdo nao é
o suficiente para assegurar uma vantagem sustentavel, pois atraira
rapidamente imitacdo por parte das empresas dominantes. Sendo assim,
uma posicao estratégica sustentavel carece de trade-offs com outras
posicoes.

O trade-off ocorre quando as atividades desempenhadas séo
incompativeis, isto significa que o aumento de uma coisa requer a
diminuicdo de outra, criando a necessidade de escolha e protecdo. “Em
geral, o valor é destruido se uma atividade for superprojetada ou
subprojetada para o uso a que se destina” (PORTER, 1996, p.11,
traducdo nossa).

Outros pesquisadores vém revendo, criticando ou aperfeicoando as
ideias de Porter e definiram outras tipologias, como Mintzberg (1988).

Observa-se que a analise das criticas ao estudo de Porter é
relevante para entender a evolucdo das pesquisas de estratégia, suas
nuances e possibilidades futuras (CARNEIRO et al., 1997). Sendo assim,
Carneiro, Silva e Cavalcanti (1997, p. 16) pesquisam as criticas e
evolucdes do trabalho de Porter e argumentaram que essas Ultimas

tipologias citadas “ndo receberam validagdo empirica suficiente para se
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julgar adequadamente a sua aplicabilidade como alternativa a tipologia de
Porter”.

E correto afirmar que o embasamento tedrico e pratico das crencas
de Porter é tdo consistente que sua teoria é considerada consagrada no
meio académico e empresarial e suas publicacbes sao “classicos” da
literatura na area de estratégia (CARNEIRO et al., 1997).

2.1.3.2.
Tipologia de Mintzberg

De acordo com Carneiro et al. (1997, p. 9), Mintzberg prop6s uma
nova tipologia derivada do conceito de “diferenciacdo e com um nivel de
detalhamento maior que as estratégias de Porter”.

Mintzberg (1988) define uma tipologia baseada em um maior nivel
de detalhamento da diferenciacao: (1) diferenciacéo por pre¢co — cobra-se
um prego mais baixo e mantém-se os atributos dos produtos iguais ou
bem parecidos com os dos concorrentes; (2) diferenciacdo por imagem —
desenvolve-se uma imagem com o apoio, por exemplo, da propaganda,
que torna o produto distinto dos demais; (3) diferenciacdo por suporte —
oferece-se algo mais junto com o produto como a ampliacdo do nivel de
servico agregado; (4) diferenciacdo por qualidade — oferta-se um produto
melhor, ou seja, mais confiavel, com mais durabilidade ou com
desempenho superior; (5) diferenciacdo por design — oferece-se um
produto inovador; (6) ndo diferenciacdo — copia-se as acdes das outras

empresas.

2.1.3.3.
Resourced-Based View

No final da década de 1980, surgiu uma nova linha de pensamento
estratégico, a Resource-Based View (RBV). A RBV ressalta a relacéo
entre 0S recursos e competéncias da empresa e sua escolha estratégica.

Os estudos da RBV envolvem:
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[...] a influéncia das barreiras de imitagéo sobre as diferencas de rentabilidade
entre as empresas, 0 papel da histéria da empresa na obtencdo e
desenvolvimento de competéncias organizacionais criticas (a estratégia futura da
empresa como condicionada pelas suas escolhas no passado), a importancia das
diferencas das rotinas organizacionais para explicar as diferencas de rentabilidade
entre as empresas, etc. (CARNEIRO et al., 1997, p. 21).

Barney (1991) destaca que a RBV complementa o modelo de
andlise de Porter (1986), - que analisa as ameacas e oportunidades
externas -, pois analisa 0 ambiente interno da empresa, auxiliando a
identificacdo - de maneira consistente - das forcas e fraquezas da
organizagao.

Na RBV, a formulacéo da estratégia ocorre na seguinte ordem: (1)
identifica-se 0s recursos e competéncias existentes; (2) avalia-se se 0s
mesmos podem proporcionar vantagem competitiva sustentavel; (3)
seleciona-se as estratégias que fazem melhor uso desses recursos e
competéncias, objetivando neutralizar as ameacas e explorar as
oportunidades (CARNEIRO et al., 1997; PRAHALAD et al., 1990).

Pode-se citar os seguintes exemplos de caracteristicas internas:
competéncia essencial da empresa; habilidades e competéncias do seu
capital humano, o papel da histéria da empresa, rotinas e processos
organizacionais e outros. Essas caracteristicas atuam como barreiras de
imitacdo (PRAHALAD et al., 1990), pois sdo desenvolvidas ao longo da

histéria da empresa.

2.1.4.
Estratégias de nivel funcional

Os gestores funcionais das areas — contabilidade, financas, recursos
humanos, desenvolvimento de produtos, producdo, marketing, dentre
outras - sdo responsaveis por decisbes e acdes que ajudam a
implementar a estratégia (ROTHAERMEL, 2014).

“A estratégia funcional, por sua vez, visa dar suporte a estratégia da
empresa e apoiar as outras estratégias funcionais para a consecuc¢ao dos
objetivos empresariais” (SANTOS 1., 2009, p. 40).
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As estratégias funcionais possibilitam a integracdo e coordenacdo
das atividades dos diversos setores da empresa e, quando bem
implementadas, refletem a percepcdo dos consumidores em relagdo aos
servicos e produtos ofertados (RIBEIRO et al., 2010).

Ribeiro et al. (2010) elencam algumas estratégias funcionais:

e Estratégias de marketing: precos competitivos, qualidade do
servico, atendimento ao cliente, propaganda, promocdes,
publicidade, etc.;

e Estratégias de operacfes: logistica de estoque, logistica de
distribuicdo, qualidade do produto, aquisi¢cdes, terceirizacao,
dentre outros;

o Estratégias de recursos humanos: treinamento e
desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, contratacao,
recrutamento interno, etc.;

o Estratégias de finangas: diminuicdo e controle de custos,
aplicacdes financeiras, administracdo do capital de giro,

dentre outras.

2.1.5.
Processo de planejamento estratégico

Apods discorrer sobre o0s niveis corporativo, de negdcio e funcional,
apresenta-se o0 processo pelo qual os gestores formulam e implementam
a estratégia. Na maioria dos casos, 0s executivos que buscam a
vantagem competitiva usam trés abordagens: planejamento estratégico,
planejamento de cenarios e estratégia como planned emergence
(ROTHAERMEL, 2014). As duas primeiras abordagens séo top-down e a
estratégia como planned emergence é processo mais informal, podendo
ser top-down ou bottom-up.

O planejamento estratégico € um processo racional com o objetivo
de programar o futuro sucesso. Um CEO ou um pequeno grupo é
responsavel por definir as diretrizes ou 0s objetivos estratégicos da

organizacao.
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A figura abaixo exibe as trés etapas — andlise, formulacdo e
implementacdo — de um processo de planejamento estratégico.

Figura 5 — Etapas do planejamento estratégico utilizando o Modelo AFI

. * Visdo, missdo e valores;
Analise * Analise externa;
s Andlise interna.

* Estratégia de nivel corporativo;
* Estratégia de nivel de negocio;
* Estratégia de nivel funcional.

Formulagao

Implementagdo ¢ Estrutura, cultura e controle;
+ Governanga corporativa e ética do
negocio.

Fonte: Adaptado de ROTHAERMEL, 2014, p. 41, traducdo nossa.

No modelo de Andlise, Formulacdo e Implementacdo da estratégia
(AFI), a andlise estratégica compreende a visdo, missao, valores e analise
interna e externa da empresa. A formulacdo da estratégia envolve as
estratégias de nivel corporativo, de negdcio e funcional.

A equipe de planejamento estratégico fornece cuidadosas analises
do ambiente interno e externo e avalia o impacto (positivo ou negativo)
das mesmas nos precos dos produtos, custos diretos e indiretos, margens
de lucro, demanda do mercado, producdo, etc. Os planos estratégicos
tém um periodo fixo de vigéncia (normalmente de 3 ou 5 anos) e sao
revisados periodicamente, jA que preveem vendas futuras com base no
crescimento futuro esperado. Em muitos casos, o plano estratégico €
vinculado ao orcamento anual corporativo objetivando monitorar o
desempenho da firma (ROTHAERMEL, 2014).

O planejamento de cenarios analisa sempre a pergunta “E se?”. Os
gestores buscam prever cenarios diferentes, visando antecipar o
planejamento de decisbes que poderiam ser tomadas caso um
determinado cenario venha a ocorrer. A ilustracdo abaixo detalha o fluxo
desse processo que envolve a analise, formulacdo, criacdo de opcdes

estratégicas e implementacdo da estratégia.
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Figura 6 - Planejamento de cenarios utilizando o Modelo AFI

Analise

Identificar multiplos
cenarios futuros )
Manitormaneto da

performance Formulagédo

Desenvolver planos
estratégicos para
enderegar cenarios
futuros

Implementacéo

Feedback
Executar o plano

estratégico

dominante
Criar opgbes
Ativar e executar estratégicas
Discartar o plano novos planos se Atraves do
: . o desenvovlimento de
dominante se necessario necessario

planos alternativos

Fonte: Adaptado de ROTHAERMEL, 2014, p. 43, traducdo nossa.

O objetivo é criar planos estratégicos mais flexiveis. Na fase de
analise, os cenarios futuros séo identificados. Na fase de formulacao, a
equipe desenvolve planos estratégicos (respostas planejadas) para cada
um dos cenarios futuros identificados. As opc¢des mais viaveis sao
transformadas em planos estratégicos mais detalhados que podem ser
ativados a qualquer momento (ROTHAERMEL, 2014).

O plano estratégico escolhido como dominante pelos gestores — o
que melhor corresponde a realidade - para 0s proximos anos €
implementado. Caso a situacdo mude, os gerentes podem implementar
um dos planos alternativos elaborados.

O feedback é fornecido pelo proprio desempenho da empresa no
mercado e é possivel acompanhar a eficacia do planejamento estratégico.
Constata-se que medir o desempenho da empresa é fundamental para
essa analise.

E para finalizar, o modelo planned emergence baseia-se no fato das

iniciativas estratégicas surgirem também de qualquer tipo de fonte de
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informagédo, como, por exemplo, tendéncias externas, experiéncias de
linha de frente de funcionarios, experiéncia pessoal, insights de
funcionarios de qualquer nivel hierarquico organizacional, entre outros.
Essas ideias sé@o Uteis para explorar ou desenvolver novos produtos,
servigos, processos, empreendimentos ou mercados (ROTHAERMEL,
2014).

As firmas enfrentam maior dificuldade em implementar suas
estratégicas do que em formula-las (MESKENDAHL, 2010).

As empresas fazem uso de alguns modelos, ferramentas ou

métodos para formular suas estratégias.

2.1.5.1.
Modelo das Cinco Forcas de Porter

Segundo Porter (1986), o potencial de lucro de uma industria &
uma funcado das cinco forcas que moldam a concorréncia: (1) a ameaca
de entrada, (2) o poder de fornecedores, (3) o poder dos compradores, (4)
a ameaca de substitutos, e (5) a rivalidade entre os players existentes.

A estrutura de cinco forgas sugere a identificagcdo das ameacas de
novos entrantes, ja que muitos mercados sdo altamente competitivos e
existe um grande volume de produtos imitados e procedimentos
compartilhados. Esta identificacdo visa inibir que novos concorrentes
compartilhem a fatia de mercado e diminua a rentabilidade da empresa a
longo prazo (BARNEY et al.,, 2011; SANTOS 1., 2009; ROTHAERMEL,
2014).

O poder de negociacéo dos fornecedores determina os custos dos
insumos (materiais, equipamentos, mao de obra, etc.) (PORTER, 1986).

Ja o poder de negociacdo dos compradores deve ser analisado,
visando determinar se algum deles representa uma ameaca. Os
fornecedores podem aumentar os custos da empresa e os “compradores
podem reduzir o lucro dela” (BARNEY et al., 2011, p. 38). A empresa
precisa considerar a necessidade dos compradores e atendé-los criando

valor para os mesmos. Além disso, “é preciso, também, atentar para o
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quanto o cliente dispbe para adquirir tais servicos ou produtos e quanto
de rentabilidade a empresa deseja obter a longo prazo” (SANTOS |I.,
2009, p. 43).

Ameacas de substitutos “impdéem um teto aos pregos que as
empresas de um setor podem cobrar e os lucros que podem auferir”
(BARNEY et al., 2011, p. 36).

E por ultimo, a ameaca da rivalidade imp&em que a firma seja habil
em manter ou melhorar sua performance (PORTER, 2008), evitando ter
seus lucros reduzidos.

A estrutura competitiva de uma industria € em grande parte
capturada pelo niumero e tamanho dos concorrentes. E também, pode-se
considerar que as empresas possuem algum grau de poder na fixacdo de
precos, tipo de produto ou atendimento as ofertas da industria
(mercadoria ou diferenciagcdo de produto), bem como nas barreiras a
entrada. Uma empresa pode moldar-se a estrutura de uma industria e ser
favorecida através da sua estratégia.

A figura abaixo apresenta o modelo de Cinco Forgas de Porter.
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Fonte: Adaptado de PORTER, 1980, tradu¢&o nossa.

2.1.5.2.
Modelo VRIO

A implementacdo das estratégias de negocio ou corporativas pode
acarretar no ganho de vantagem competitiva e, em alguns casos, na
sustentacdo da vantagem a longo prazo. A vantagem competitiva

sustentavel ocorre quando o0s recursos e capacidades da empresa sao
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valioso, raros, dificeis de imitar e a firma estd organizada ao maximo para
explora-los (BARNEY et al., 2011).

A figura abaixo explica os tipos de vantagens competitivas de acordo

com o modelo VRIO: desvantagem competitiva, paridade competitiva,

vantagem temporéria e vantagem sustentavel.

Quadro 3- Framework VRIO

N&o N&o Nao Nao Desvantagem competitiva

Sim Nao Nao Sim Paridade competitiva

Sim Sim Nao Sim Vantagem competitiva temporaria

Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva
sustentavel

Fonte: Adaptado de ROTHAERMEL (2014, p.105, tradugcdo nossa) e BARNEY et al.

(2011, p. 72).

Ao utilizar este modelo, a empresa deve ser capaz de responder aos

seguintes questionamentos (BARNEY et al., 2011):

Quanto a questdo do valor: Os recursos e capacidades
permitem que sejam exploradas as oportunidades externas e
neutralizadas as ameacas externas? Se a resposta for sim,
entdo seus recursos e capacidades séo valiosos e podem ser
considerados forgas;

Quanto a raridade: Quantas firmas rivais possuem estes
recursos e capacidades valiosas? Se a resposta for um
pequeno numero (quantidade menor que a necessaria para
existir a concorréncia perfeita no setor), entdo seus recursos e
capacidades sao considerados raros;

Quanto a imitabilidade: Os recursos e capacidades sao
dificeis de imitar? Um produto ou servico pode ser dificil de
imitar por algumas razdes como: possuir patentes; dificuldade
dos concorrentes entenderem a relagdo entre 0os recursos e

capacidades de uma empresa (ambiguidade causal); e
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complexidade social (cultura e reputacdo da empresa, fortes
relacdes interpessoais entre gerentes, etc.);

e Quanto a questdo da organizacdo: A empresa possui
estrutura (politicas e processos) para explorar ao maximo o

potencial competitivo de seus recursos e suas capacidades?

A desvantagem competitiva é obtida quando os produtos ou servicos
da empresa ndo séo: valiosos, raros, dificeis de imitar e aproveitados pela
empresa.

A paridade competitiva ocorre quando 0s recursos e capacidades
sdo valiosos, mas nao sao: raros, dificeis de imitar e aproveitados pela
empresa.

A vantagem competitiva temporaria € alcan¢cada quando os produtos
e servicos sao valiosos, raros e aproveitados pela empresa, todavia nédo
séo dificeis de imitar.

Por fim, a vantagem competitiva sustentavel, tdo desejada pelas
firmas, acontece quando os recursos e capacidades sao valiosos, raros,

dificil de imitar e a empresa possui estrutura para explora-los ao maximo.

2.1.5.3.
Anéalise SWOT

A andlise de Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas (SWOT)
€ uma ferramenta comumente aplicada no planejamento estratégico da
empresa para analisar o ambiente interno e externo.

Para Rothaermel (2014), a andlise SWOT sintetiza as ideias
obtidas a partir de uma analise interna dos pontos fortes e fracos da
empresa (forcas e fraquezas), e de uma andlise externa referente a
oportunidades e ameacas. E uma etapa essencial para o planejamento
estratégico das empresas.

O resultado desta analise € uma matriz que sugere as melhores

estratégias com potencial de conduzir a maximizacdo das oportunidades
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construidas sobre os pontos fortes da empresa e a minimizacdo das
ameacas devido aos efeitos dos pontos fracos dela.
A partir dessas estratégias, 0os gestores estabelecem acbes que

podem envolver o nivel estratégico, tatico e operacional.

2.2.
Gerenciamento de portfolio de projetos

Ao realizar a analise SWOT, a firma detecta oportunidades e
ameacas que provocam a necessidade de mudancas — melhorias
operacionais, inovacao, etc. -, logo novos projetos serdo planejados e
executados e “para ser bem-sucedida em suas estratégias, a organizacao
precisara evoluir em gerenciamento de projetos” (PRADO, 2012, p. 211).

A figura abaixo exibe a evolucdo dos principais processos gerenciais
de 1950 até 2010. Percebe-se que em meados dos anos 90, as empresas
comecaram a implantar escritorios de projetos.

De 2001 em diante, as organizacdes passaram a medir o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos, com intuito de alcancar niveis
mais altos de gestdo de projetos. Vale ressaltar que a formalizacdo da
implantacdo de escritérios de projetos contribui para o aumento do nivel
de maturidade em projetos (BARCAUI, 2012).

A evolucdo dos processos suportando a evolucdo da geréncia de
projetos € apresentada na figura a seguir. A evolucgéo, entre 1950 e 2010,
ocorreu aproximadamente nesta ordem: movimento da qualidade total,
engenharia concorrente, empowerment, reengenharia, controle de
mudancas de escopo de projeto, geréncia de riscos, PMO, times
multinacionais, planejamento estratégico para geréncia de projetos,
relatorios de status na internet, modelos de planejamento de capacidade,

redes sociais e PMO virtual.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

52

Figura 8 - Evolucédo dos processos suportando a evolucdo da geréncia de projetos

1950-1985 1985 1990 1991-1992 1993-1994 1995 1996
Sem aliados  |Movimento Engenharia  |Empowerment |Reengenharia |Controle de  |Geréncia de
da Qualidade |Concorrente |e times autor- mudangas de |Riscos
Total dirigidos Escopo

1997-1999

2005-2010

Escritérios Times Modelos de  |Planejamento [Relatérios Modelos de  [Redes Sociais
de Projetos  [Multinacionais |Maturidade  |Estratégico  [de Statusna |plangjamento |e Virtual PMO
(PMO) para Geréncia |Internet de capacidade

de Projetos

Fonte: BARCAUI, 2012, p. 5, adaptado de KERZNER, 2003, p. 53.

Cooper et al. (2001a) declaram que a gestéo de portfdlio de projetos
ganhou muita atengéo dos gerentes seniores a partir dos ultimos 10 anos
e se tornou uma ferramenta poderosa.

Barcaui (2012, p. 12) complementa ao enfatizar que, atualmente, a
terceirizacdo da geréncia de projetos € pratica no mercado, atraves de
“consultorias que vendem seus servicos de PMO para outras companhias
desenvolvendo seus proprios projetos”.

Em fungcdo da globalizacdo, a modalidade Virtual Project Office
(VPO) permite que uma organizacdo gerencie times virtuais, com
integrantes espalhados geograficamente em diversas localidades,
atendendo a demandas variadas com o forte apoio da tecnologia como
intranets, groupware, teleconferéncias, redes sociais, videoconferéncias,
geréncia eletrdbnica de documentos, troca de e-mails, dentre outras
(BARCAUI, 2012).

Almeida e Neto (2015, p. 1) alegam que existem trés modelos de
orientacdo das organizacgdes: (1) para a rotina — cujos produtos mudam
muito pouco; (2) para projetos; e (3) hibridas — onde os produtos séo
“frutos de operacdo rotineira, mas precisam de projetos para as
adaptacdes e inovagdes constantes”, ja que o tempo de langamento dos
produtos € cada vez mais curto.

Cooper et al. (2001a) ratificam a questdo das mudancgas no cenario
corporativo, realcando que a gestado da carteira de projetos para novos

produtos surgiu como uma das mais importantes funcdes do gestor
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sénior, face as rapidas mudancas tecnoldgicas e encurtamento do ciclo de
vida dos produtos que se tornam obsoletos ou sdo substituidos por novos
entrantes.

Kerzner (2006, p. 19) classifica as empresas pela utilizacdo da
gestédo de projetos em: (1) ndo orientadas a projetos — possuem barreiras
a inovacado, os produtos tém longo ciclo de vida e a lucratividade esta
associada a producéo; (2) orientadas a projetos — o gerente de projetos é
reconhecido e responsavel pelos lucros e perdas, tendo possibilidades de
multiplas carreiras; e (3) hibridas — onde os produtos possuem um curto
ciclo de vida, voltadas para o marketing, orientadas para produgdo com
muitos projetos e com énfase na agilidade do desenvolvimento de
processos e novos produtos.

Como os recursos das firmas séo limitados e o suporte a misséo e
alcance das diretrizes estratégicas sao vitais, torna-se importante
consolidar informacBes e integrar todos o0s projetos organizacionais
(LEVINE, 2005). Shenhar et al. (2001) enfatizam que o portfélio de
projetos ndo deve ser encarado como uma base para gerir as incertezas
dos projetos individuais e sim como parte do gerenciamento estratégico

de uma empresa.

2.2.1.
Conceito e contextualizacao

A palavra projeto € utilizada em contextos distintos como, por
exemplo, projeto de saneamento basico, projeto arquitetdnico, projeto de
literatura, projeto de manutencdo de hidrelétrica, dentre outros. Sendo
assim, torna-se importante esclarecer como o0 termo projeto sera
referenciado neste estudo e a definicdo apropriada é: um projeto € um
“esforco temporario realizado para desenvolver um produto, servigo ou
resultado exclusivo” (PMI, 2008b, p. 5). Este esforgo tem natureza
temporaria, ou seja, € empreendido por um periodo finito de tempo, com

marcos inicial e final bem definidos.
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A estrutura da organizacéo pode ser dividida pelas suas operagdes
continuas e por seus projetos. Os projetos possibilitam transformar as
ideias em “produtos, servigos ou solugao tangivel”, garantindo que nao se
tornem obsoletos e que a empresa se sustente ao longo do tempo, ja que
se mantém competitiva no mercado (ALMEIDA; NETO, 2015, p. 1).

As empresas que trabalham orientadas a projetos buscam
maximizar as chances de obtencdo de sucesso (MESKENDAHL, 2010),
alinhando os objetivos estratégicos definidos pela alta cupula da empresa
- nivel corporativo - aos projetos que podem ser gerenciados pela equipe
do escritério de gerenciamento de projetos (PMO) - nivel da firma - e
pelos gerentes de cada projeto - nivel funcional. Os projetos sé&o
executados por equipes de projetos e envolvem uma ou mais unidades de
negdcio, setores ou departamentos da empresa.

O International Project Management Association (IPMA) é uma
empresa sem fins lucrativos, criada em 1965, com a finalidade de
capacitar profissionais na area de gerenciamento de projetos, definindo
padroes e normas para profissionais, certificando profissionais de
gerenciamento de projetos, realizando pesquisa e desenvolvimento,
dentre outros.

O IPMA (2006) esclarece que o portfolio € um conjunto de projetos
e/ou programas agrupados com o0 objetivo de facilitar o controle, a
coordenacao e a otimizacéo do portfélio na sua totalidade e ressalta que
0S projetos e programas podem nado ser necessariamente relacionados.

Para PMI (2008a, p. 138, traducdo nossa), “portfolio € uma colecéo
de projetos e/ou programas e outros trabalhos que sdo agrupados para
facilitar o gerenciamento eficaz do trabalho para atender os objetivos
estratégicos”. Sendo assim, os componentes? de um portfélio podem ser
mensurados, classificados e priorizados (PMI, 2008a).

Portfélio € um conjunto de projetos que compartilham e competem
por recursos escassos e contam com o patrocinio e o gerenciamento de
uma empresa (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). Ao contrario dos

projetos e programas, o portfélio ndo possui natureza temporaria e uma

Z Componentes representam os projetos, programas e iniciativas.
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firma pode possuir um ou mais portfélios de projetos de areas ou com
objetivos especificos (SAMPAIO; HERSZON, 2012).

O gerenciamento de portfélio do projeto envolve a gestédo do portfélio
com o intuito de maximizar a contribuicdo dos resultados dos projetos
para o bem-estar geral e sucesso ou sobrevivéncia da empresa. Ao
gerenciar o portfélio de projetos, o gestor apoia decisbes como: quais
projetos devem ser selecionados, qual projeto deve ser priorizado, qual
projeto deve ser encerrado antes do seu término, como a prioridade dos
projetos pode ser alterada, dentre outras (LEVINE, 2005).

Para Levine (2005), os projetos:

e Devem estar alinhados a estratégia da empresa e as metas
definidas;

e Devem ser consistentes com os valores e a cultura da firma;

e Devem contribuir de maneira direta ou indireta para o fluxo de
caixa positivo da companhia;

e Devem usar da maneira mais efetiva possivel todos os
recursos da empresa;

e N&o devem prover apenas contribuicbes para a saude da
instituicdo, mas ajudar que a mesma ocupe uma poSi¢ao

futura de sucesso.

PMI (2008a), no quadro abaixo, descreve o papel de importantes
stakeholders envolvidos em um projeto — executivos, comité de revisdo de
portfélio, gerente de portfolio, patrocinadores, gestores de projetos,
gerentes de projetos, PMO, equipe de projetos, gestdo de operacoes,

gerentes funcionais, gestores financeiros, clientes e fornecedores.
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Quadro 4 - Detalhamento do papel das partes interessadas

Parte interessada Descrigdo do papel
Os executivos sio responsaveis por transmitir a estratégia empresarial. Os
Executivos responsdveis pelo portfolio de projetos tém a obrigagiio de reportar as

metas alcangas através do desempenho do portfolio de projetos.

Comité de Revisio de Portfélio

O comité, quando aplicado, € quem define as regras, padroes e
procedimentos para a tomada de decisdo envolvendo os componentes do
portfdlio.

Gerente de Portfolio

O gerente de portfolio que pode ser representado por uma equipe de
gestiio de portfolio é responsavel por todo processo de gestio de
portfolio.

Patrocinadores

Os patrocinadores apoiam a aprovacio dos seus componentes e ajudam a
confirmar a performance e o alcance das metas estratégicas do
componente.

Gestores de programas

Os gestores de programa siio os patrocinadores dos seus programas, eles
tém 0s mesmos interesses e objetivos. A caracteristica que os diferencia é
o fato do gestor de programas advogar apenas pelos componentes do
programa que estd sob sua responsabilidade.

Gerentes de projetos

Os gerentes de projetos sio responsdveis por planejar, executar,
acompanhar e entregar os projetos que estio sob sua tutela.

Escritorio de projetos (PMO)

A atuagiio do escritdrio de projetos pode variar conforme a autonomia que
lhe foi dada. Em certos casos a gestiio dos componentes pode ser
inteiramente realizada pelo escritério de projetos. Em outros casos, o
PMO atua apenas como um facilitador, especialmente mediando
negociagdes entre as partes interessadas.

Equipe de projetos

Responsavel por completar os entregaveis do componente.

Gestio de operagoes

Responsavel pela continuidade das operagtes do negocio.

Gerentes funcionais

Garantem que os devidos recursos estfio alocados nos componentes
corretos.

Gestores financeiros

Analisam financeiramente os componentes, revisio e fazem
recomendagdes de ordem financeira.

Clientes

Tanto os clientes internos quanto os clientes externos se beneficiam pelo
sucesso na implantagio do portfalio correto.

Fomecedores (Parceiros)

Precisam ser envolvidos nas decises, pois os projetos e programas
dependem deles para obter o sucesso esperado.

Fonte: PMI, 2008b, p. 28, traducdo nossa.

O quadro acima detalha como os papéis dos gerentes de projeto,

programas e portfélio variam. As atividades realizadas por cada um

destes papéis sdo diferentes. PMI (2008a) expdem estas variacfes de

acordo com o planejamento do escopo, 0 gerenciamento das mudancas,

o estilo de lideranca, a geréncia, a influéncia, os planos e o controle,

conforme o quadro a seguir:


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificagao Digital N° 1512729/CA

Quadro 5 - Comparacao entre projetos, programas e portfolio

57

Escopo/Foco Especifico com entregas tangiveis e fases bem Mais amplo, adaptado para suportar Adapta-se aos objetivos estratégicos da
definidas (foco no dia a dia). objetivos comuns entre o0s projetos — organizagdo — selecdo e priorizagao do portfélio.
racionalizacao da alocacao de recursos.
Mudancas A expectativa € de que haja poucas mudancas ao Ha expectativas de mudangas, Mudangas devem responder as necessidades de
longo prazo. especialmente em relagdo ao alteracdo e adaptacdo dos objetivos estratégicos,
compartilhamento de recursos. com base no desempenho agregado dos
componentes.
Medida de O sucesso é medido pelo orcamento gasto no O sucesso € medido em termos de ROl O sucesso é medido através do alcance dos

sucesso tempo proposto e pelas entregas em conformidade agregado dos projetos, além de novas objetivos estratégicos, com base no desempenho
com as especificacdes. capacitac6es adquiridas. agregado dos componentes.

Lideranca O estilo de lideranga foca nas tarefas e respectivas O estilo de lideranga foca na resolugdo de O estilo de lideranca foca no processo de tomada
entregas, com base no atendimento aos critérios de conflitos e nos aspectos de relacionamento de decisdo relacionada a estratégia do negécio.
sucesso. com os stakeholders.

Geréncia Coordenacéo de tarefas, especialistas, técnicos, etc ~ Coordenacéo de gerentes de projetos. Coordenagédo de gerentes de programas e projetos.

Influéncia Gerentes de projetos motivam suas equipes a Gerentes de programas sdo lideres que Gerentes de portfélio sdo lideres que fornecem
aplicar boas praticas de projetos e a melhorar fornecem visao e lideranca. percepgdo e sintese do ponto de visa estratégico.
continuamente habilidades e conhecimentos.

Planos Gerentes de projetos conduzem o planejamento Gerentes do programa criam planos do alto Gerentes de portfélio criam e mantém os processos
detalhado para gerenciar a entrega dos resultados nivel e se baseiam na estrutura de necessarios, com énfase na comunicagdo, ao
e produtos do projeto. governanca, fornecendo diretrizes. controle e monitoramento do portfélio.

Controle Foco nas tarefas e nas respectivas entregas. Foco nos resultados agregados. Foco na performance geral e na aderéncia aos

indicadores estratégicos.

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 6, tradu¢cdo nossa.
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A gestdo de portfélios objetiva a melhora dos resultados, geréncia
dos riscos dos projetos, geréncia do alinhamento estratégico de acordo
com as ‘restricdes de tempo, recursos fisicos, e financeiros”, dentre
outras estipuladas no plano de negdcio (PMI, 2008a, traducdo nossa). Os
projetos ou programas do portfélio podem ser interdependentes ou

diretamente relacionados, conforme ilustrado na figura abaixo:

Figura 9 - Relacionamento entre portfélios, programas e projetos

l Portfalio
L
l Projetos Programas
v + v *

[ Projetos ] [ Programas J [ Programas ] [ Projetos J [ tr-jtzlr;::l; J
l G—,—J:

[ Projetos ] [ Projetos ][ Projetos l

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 5, tradu¢do nossa.

Almeida e Neto (2015, p. 9) declaram que portfélio é organizado de
forma “a atingir os objetivos de negdcio das organizagdes e facilitar seu
planejamento, monitoramento, controle e otimizacdo, de forma agil e
coerente com as diversas restrigbes existentes nas organizagdes”. E
comum as empresas terem restricdes financeiras, de recursos humanos,
infraestrutura, legais e outras.

O gerenciamento de um ou mais portfélios engloba as atividades de
“identificar, priorizar, autorizar, gerenciar e controlar projetos, programas e
outros trabalhos relacionados a fim de alcancar objetivos estratégicos
especificos” (PMI, 2008a, p. 5, traducdo nossa). Almeida e Neto (2015, p.
11) corroboram ao destacar que “envolve aplicar técnicas, conhecimentos
e ferramentas para a efetiva gestao do portfélio”.

Cooper et al. (2001a, p. 341) elencam oito razdes que levam os
gerentes seniores a considerarem o0 gerenciamento de portfolio de

projetos como instrumento importante para a gestdo empresarial:
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e Aumentar o retorno financeiro, maximizando a produtividade
em P&D;

e Apoiar 0 alcance das metas;

e Manter a posicdo competitiva da empresa no mercado,
aumentando as vendas e o market share;

¢ Alocar de forma adequada e eficiente 0s recursos escassos;

e Estabelecer a ligacdo entre a selecdo de projetos e a
estratégia empresarial. Considera-se que o portfolio é a
expressao da estratégia e deve apoiar a estratégia;

e Alcancar o foco, evitando a concep¢do de muitos projetos
para o0s recursos limitados disponiveis;

e Alcancar o equilibrio adequado entre projetos de longo e curto
prazo, e de alto risco e de baixo risco, tornando-os
consistentes com os objetivos do negacio;

e Comunicar melhor as prioridades dentro da organizacao,
tanto verticalmente como horizontalmente;

e Proporcionar uma melhor objetividade na selecdo dos

projetos, eliminando os maus projetos.

2.2.1.1.
Project Management Office (PMO)

O PMO ¢ uma unidade organizacional que “centraliza e coordena o
gerenciamento de projetos sob o seu dominio” (PMI, 2008b, p. 12).
Existem diversos modelos de escritério de projetos, variando de acordo
com a capacidade da empresa e a necessidade de gerenciar 0s projetos,
considerando a integragdo e o efeito “que a estratégia, a estrutura, os
processos e os projetos tém entre si” (BARCAUI, 2012, p. 10).

Quando o gerenciamento de projetos € uma funcdo normal para o
negocio de uma empresa, a mesma estabelece um paralelo entre as
funcdes operacionais e as funcdes de gerenciamento de projetos. Em
muitos casos, se estabelece um escritorio de projetos (PMO) para

desenvolver padrdes e praticas, visando a efetiva execucdo do projeto e a
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realizacdo do cronograma, or¢camento, escopo e qualidade (LEVINE,
2005).

Dentre as funcbes de um PMO podem-se citar: revisdo e auditorias
de projetos; “suporte e otimizagdo do portfélio de projetos; treinamento,
consultoria, gerenciamento de recursos; implementagcdo e manutencéo
metodoldgica e de padronizacdo de processos; suporte de ferramentas,
dentre outras” (BARCAUI, 2012, p. 21).

Terribili (2010, p. 1124) lista quatro funcdes primarias de um PMO:

e Gerenciamento dos recursos;

e Identificagdo e desenvolvimento de metodologias, melhores
praticas e padrdes de gerenciamento de projetos;

e Desenvolvimento de politicas, procedimentos, formularios e
documentacédo para serem compartilhadas pelos stakeholders
envolvidos nos projetos;

e Coordenagéo da comunicagao entre 0s projetos.

As empresas vém passando por um processo continuo de
“projetizacado”, logo foram necessarias mudancas nas estruturas
organizacionais, objetivando que as mesmas se tornem mais flexiveis.

Os beneficios atrelados ao PMO sao: melhor utilizacdo de recursos;
facilitador de tomadas de decisdes corporativas, em funcédo da obtencao
de informacdes mais apuradas e com agilidade, opera¢cdes padronizadas
e mais eficientes; priorizacdo de projetos mais realistas; e formacédo de
gerentes de projetos (KERZNER, 2003).

A atuagdo do PMO varia de organizagdo para organizagdo, assim
como sua localizacdo na estrutura hierarquica da empresa, dependendo
do tipo de valor agregado que se espera do escritério. Vianna Jr. (2012) e
Verzuh (1999) classificam cinco possiveis estruturas de PMO:

e Centro de exceléncia: possui menor autoridade e esta
vinculado a um determinado nivel da organizacéao (qualquer
um) como um centro de assessoria. Entre as suas funcgdes
tem-se: suporte na adocdo de boas praticas em

gerenciamento de projetos; implementagdo e disseminacao
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de metodologia de gerenciamento de projetos; e capacitacao
de pessoal;

e Escritorio de apoio: realiza as mesmas tarefas que o centro
de exceléncia e ainda absorve as atividades de planejamento
e documentacdo dos projetos. O escritério de apoio esta
vinculado a uma diretoria ou geréncia. As organizacdes que
possuem estruturas funcionais muitas vezes implementam
este tipo de escritorio, jA que 0s mesmos ndo tém governanca
sobre os projetos e a inteligéncia do projeto esta na area de
negocio da empresa;

e Escritorio de projetos: além das fungbes do escritério de
apoio, realizam o monitoramento, controle e implementacao
do sistema de informacdes do gerenciamento de projetos,
sendo assim os gerentes de projetos ndo se reportam aos
diversos setores da empresa e sim ao escritério de projetos
gue esta vinculado a uma geréncia ou diretoria. Entretanto,
nao faz parte do nivel estratégico da firma. A maturidade em
gerenciamento de projetos da empresa é mediana ou mais
elevada;

e Escritorio de programas: ndo possui a responsabilidade de
conduzir os projetos, e sim de efetuar a geréncia integrada de
beneficios, requisitos e riscos; supervisionar 0s projetos; e
participar da governanca corporativa, vinculando-se a alta
cupula organizacional, como a presidéncia ou o departamento
de defesa de um pais;

e Escritério executivo: localizado no primeiro nivel da estrutura
organizacional, ou seja, no mesmo nivel das diretorias. O
escritorio executivo é incumbido por gerenciar o portfélio de

projetos e programas.

A figura abaixo estabelece uma comparacdo entre as cinco
estruturas elencadas (centro de exceléncia, escritorio de apoio, escritorio
de projetos, escritério de programa e escritério executivo) de acordo com

algumas funcdes da gestdo (metodologia, treinamento, apoio e mentoring,
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controle e prazos, sistema de informac¢des gerenciais, controle financeiro

e gestao de beneficios).

Figura 10 - Tipologia dos PMOs

Centro de Escritério de Escritorio de Escritdrio de Escritdrio
Exceléncia  Apoio Projetos Programa Executivo

Metodologia Y \ N | N
Treinamento - - - - =
Apoio e "mentaring”

= Y y y Y
Controle de prazos

@ & y y v
Sistema de informagdes

Erenciais

g 7 & g ‘. !
Confrole financeiro

@ % ~ =~ Y
Gestao de beneficios & o & J J
\ = Responsavel = = Atuagao limitada Z = Néo executa

Fonte: Adaptado de VERZUH, 1999, tradu¢&o nossa.

Observa-se que como funcbes do escritério de projetos, Verzuh
(1999) elenca a definicdo e disseminacdo de metodologia, o apoio e
mentoring, o0 controle de prazos, o apoio ao uso de sistema de
informacdes gerenciais e a atuagao limitada no controle financeiro.

Para Levine (2005), o PMO deve medir periodicamente o progresso

dos projetos e a performance.

2.2.1.2.
Nivel de maturidade em gerenciamento de projetos

Maturidade em gerenciamento de projetos representa o “grau de
utilizacdo das boas praticas em gerenciamento de projetos de uma
organizagao e o quanto essa utilizagdo melhora os resultados” (ALMEIDA,
NETO, 2015, p. 12). Organizagbes mais maduras em gerenciamento de

projetos alcangcam taxas maiores de sucesso em projetos.
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Kerzner (2003) esclarece que ao implementar uma metodologia
padrao e processo de acompanhamento dos projetos, a empresa
aumenta a probabilidade de obter sucesso repetido em projetos e,
consequentemente, alcanca uma maior maturidade em gerenciamento de
projetos.

A presente pesquisa considera 0s seguintes fatores como criticos de
sucesso em projeto: terminou dentro do periodo de tempo alocado; dentro
do custo orcado; no nivel apropriado de desempenho ou especificacao;
que tenha recebido o aceite do cliente ou usuario; com poucas mudancgas
de escopo ou mudangas mutuamente acordadas; sem atrapalhar o fluxo
principal de trabalho da organizacdo; e sem mudar a cultura corporativa,
seguindo os critérios estabelecidos por Kerzner (2003, p. 6).

O modelo de maturidade possibilita quantificar através de nimeros a
capacidade da empresa em gerenciar seus projetos com sucesso.

Desde 2003, o PMI vem realizando anualmente um estudo de
benchmarking em gerenciamento de projetos denominado PM Survey. Em
2013, a pesquisa contou com a participacao de 676 organizacdes de nove
paises, entre eles o Brasil.

A pesquisa PMSURVEY.ORG (2013) identifica quatro modelos de
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos mais utilizados no
Brasil, sdo eles: Organizational Project Management Maturiry Model
(OPM3) do PMI utlizado por 53,7% dos pesquisados; Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de projetos de Prado e Archibald (MMGP)
com 25,9%; Project Management Maturity Model (PMMM) de Kerzner com
4,8%; e Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model
(P3M3) da Office of Goverment Commerce (OGC) com 3,4%. O gréfico
abaixo ilustra os resultados:
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Gréfico 1 - Modelos de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos mais

usados no Brasil

OFM3 ® - M=

%
S
=

Other

PMMM ® - Prado and Archibald

FMMM * - Kerzner A4.8%

P3M3 ® .3_4!6
% de Organizagdes que citaram o item

Fonte: PMSURVEY.ORG, 2013, p. 57.

Os dois primeiros modelos sédo discutidos de maneira sucinta em

seguida.

2.2.1.2.1.
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) de
Prado (2012) caracteriza-se pelo inter-relacionamento entre niveis e
dimensdes. E um modelo que se baseia no preenchimento de um
guestionario de avaliacdo que auxilia a identificacdo do grau de
maturidade da empresa, permitindo que a instituicdo quantifique
numericamente a sua capacidade de gerenciar projetos com sucesso.

Ao analisar profundamente o resultado, a organizacdo pode
estabelecer um plano de crescimento que a permita galgar niveis mais
elevados de maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO, 2012;
SILVEIRA, 2008. KERZNER, 2001; SANTOS L., 2009; ALMEIDA e NETO,
2015).

O MMGP tem como “objetivo a melhora da eficiéncia organizacional

de gerenciamento de projetos de forma incremental, aferindo a
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sofisticacdo e capacidade do nivel de gerenciamento de projetos”
(SILVEIRA, 2008, p. 39).

O modelo engloba o conceito de dimensdes. De acordo com Santos
L. (2009), as dimensdes estdo presentes em cada nivel de maturidade,
mudando apenas a profundidade que elas ocupam em cada nivel. As
dimensdes sdo metodologia; informatizacdo; estrutura organizacional de
governanca; competéncia em gerenciamento de projetos e em aspectos
contextuais; competéncia comportamental; e alinhamento estratégico. O
significado de cada uma das dimensdes é explicado por Prado (2012) no
quadro abaixo:

Quadro 6 - Caracteristicas das dimensdes do modelo MMGP

Dimensao Significado

Existéncia de uma metodologia adeguada a gerenciamento de

projetos e que envalve todo o ciclo que necessita ser acompanhado.
Eventualmente, isto significa ir além dos processos referentes ao ciclo da
gestdo do projeto.

Metodologia

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e o
Informatizagéo sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no
momento correto.

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso. Geralmente,
esta estrutura envolve gerentes de projetos. PMO, sponsor e comités.
Alem disso. ela deve normatizar como deve ser a relag&o de autoridade e
poder entre os gerentes de projetos e as diversas areas da organizagao
envolvidas com os projetos.

Esftrutura organizacional de
governanca

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
Competéncia em competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos de gerenciamento
gerenciamento de projetos e de projetos e nos assuntos técnicos da organizacao (finangas, seu modelo
em aspectos contextuais produtivoldistributivo, seus negdcios, etc.). O nivel de competéncia
requerido depende da fung8o exercida por cada um.

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos comportamentais
{lideranca, organizagéo, motivagéo, negociagéo, etc.). O nivel de
competéncia requerido depende da fungéo exercida por cada um.

Competéncia comportamental

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com

as estrategias da organizagdo. O setor participa da definicao das
Alinhamento estratégico estratégias que o afeta. Os processos em questdo (gestéo de portfélio)
estdo em perfeita sincronia com os processos de gerenciamento de
projetos do setor.

Fonte: PRADO, 2012, p. 212.

Os niveis de maturidade do modelo variam de um (inicial) até cinco

(otimizado) e apresentam-se da seguinte forma:
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Quadro 7 - Caracteristicas dos niveis de maturidade do modelo MMGP

Nivel Nome Caracteristicas Sucesso

Baixo conhecimento do assunto
Inexisténcia de um modelo de gerenciamento de projetos Muito baixo
Uso de intuigao no gerenciamento dos projetos

1 Inicial
(Ad hoc)

Aumento do conhecimento do assunto

2 Conhecido Iniciativas adequadas realizadas isoladamente

Baixo

Uma plataforma padronizada para gerenciamento de projetes
foi implementada e esta em uso frequente pelos principais
envolvidos:

« Estrutura organizacional de governanga Melhoria

» Metodologia significativa
+ [nformatizagao

# Alinhamento estratégico
Desenvolvimento de competéncias

3 Padronizado

Aperfeicoamento da plataforma: os padrdes implementados
realmente funcionam e estdo em uso frequente pelos principais
envolvidos Geralmente
Anomalias identificadas e eliminadas acima de 80%
Forte evolugio nas competéncias técnicas e comporiamentais
Consolidagao do alinhamento com negécios da organizagao

4 Gerenciado

Otimizagties na obtengédo dos indicadores de resultados (prazos,
5 Otimizado escopo, qualidade e custos)
Otimizag&o de processos

Geralmente
proximo de 100%

Fonte: PRADO, 2012, p. 213.

O quadro acima pode ser visualizado em forma grafica conforme a

figura abaixo:

Figura 11 — Os cinco niveis de maturidade do modelo PRADO-MMGP

2 OTIMIZADG)

4- GERENCIADO
Consolidado

3- PADRONIZADO
Metodologia
2- CONHECIDO
Linguagem

1-INICIAL
Boa
Vontade

Fonte: Adaptado de PRADO, 2008.
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O relacionamento entre as dimensdes de maturidade do modelo

MMGP e os niveis de maturidade (inicial, conhecido, padronizado,

gerenciado e otimizado) pode ser visto no quadro abaixo.

Quadro 8 - Relacionamento entre as dimensfes de maturidade e os niveis do modelo

MMGP
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
Metodologia N&o ha Tentativas  Implementada Estabilizada Otimizada
isoladas e padronizada
Informatizagdo  Tentativas Tentativas Implantada Estabilizada Otimizada
isoladas isoladas
Estrutura Nao ha N&o ha Implantada Estabilizada Otimizada
organizacional
de governanca
Competéncia Dispersas Basicas Bésicas Avancadas  Avancadas
em
gerenciamento
de projetos e
em aspectos
contextuais
Competéncia Boa Algum Algum avanco Forte Maduro
comportamental vontade avango avancgo
Alinhamento Nao ha N&o ha Iniciado Alinhado Alinhado
estratégico

Fonte: Adaptado de PRADO, 2008.

2.2.1.2.2.

Project Management Maturity Model (PMMM)

O modelo Project Management Maturity Model (PMMM) de Kerzner

(2001) também se baseia no preenchimento de um questionario de

avaliacdo que auxilia a identificacdo do grau de maturidade da empresa.

Para Silveira (2008, p. 46-47), “Cabe a organizagdo a busca por

padronizar, capturar, reter e disseminar a cultura e melhoria continua das
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suas melhores praticas gerenciais com vistas a atingir a maturidade em

gerenciamento de projetos”.

Os niveis do modelo sdo linguagem comum; processos comuns;

metodologia singular; benchmarking; e melhoria continua (KERZNER,
2001; ALMEIDA e NETO, 2015; SANTOS L., 2009). O quadro a seguir

mostra uma breve descri¢cdo de cada um dos niveis:

Quadro 9 - Os cinco niveis de maturidade do modelo KERZNER-PMMM

MNivel 1 Linguagem comum

Nivel 2 Processos comuns

Mivel 3 Metodologia
singular

Mivel 4 Benchmarking

MNivel 5 Melhoria continua

A organizacdo reconhece a importdncia do gerenciamento de projetos e a
necessidade de se ter um bom entendimento sobre o conhecimento basico de
gerenciamento de projetos, assim como o aprendizado da linguagem e terminologia.

A empresa reconhece que processos comuns devem ser definidos e desenvolvidos
de tal forma que o sucesso em um projeto possa ser repetido em outros

A firma reconhece que ha um efeito de sinergia quando da combinacéo de todas as
metodologias corporativas dentro de uma metodologia singular, no gual o centro é o
gerenciamento de projetos.

A instituicdo reconhece que o processo de melhoria & necessario para manter a
vantagem competitiva e & formado por um processo continuo de comparacédo das
praticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas e utilizadas pela organizacio,
com outras. O objetivo é obter informacdes que auxiliem a empresa a melhorar seu
desempenho.

A organizacdo aproveita a informacdo advinda do nivel anterior para implementar as
mudancas necessarias visando o melhoramento continuo nos processos de gestdo
de projetos.

Fonte: Adaptado de SANTOS L., 2009, p. 27.

O quadro acima pode ser representado em forma grafica conforme a

ilustracéo abaixo:
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Figura 12 - Os cinco niveis de maturidade do modelo PMMM

G
g
OFF oul Metodologia
0° Singular
“.E_g\\:&'
!
@ Processos

Comuns

Linguagem
Comum

Fonte: Adaptado de KERZNER, 2001, tradu¢&o nossa.

A estrutura dos niveis do modelo PMMM permite sobreposicoes,
sendo assim a firma pode ter um nivel X de maturidade em
gerenciamento de projetos, mas pode atender a determinados requisitos
de niveis superiores (SILVEIRA, 2008).

2.2.1.3.
Processo de gestao do portfélio de projetos

Moeckel e Forcelline (2008) realizam uma pesquisa de
caracterizacdo do planejamento estratégico com 54 empresas brasileiras
de diversos setores — 35% de servigo, 22% de Tecnologia da Informacgéo,
9% Eletronicos e informética, etc. As empresas que participaram da
pesquisa possuiam estrutura matricial® ou orientada a projetos ou
produtos, porém todas tinham PMO estabelecido.

Verifica-se que 76% das empresas pesquisadas realizavam a

analise de custo e beneficio; 56% usavam a técnica de brainstorming;

3 Organiza¢gBes matriciais reconhecem a necessidade de um gerenciamento de
projetos e representa uma combinacdo entre organizacdes funcionais e projetizadas.
Sua estrutura pode ser fraca, balanceada ou forte, dependendo do nivel de autoridade

que o gerente de projetos possui. (PMI, 2008b, p. 33).
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56% faziam a andlise de cenarios; 50% realizavam a andlise do valor

comercial

esperado; 39% utiizavam a técnica de medicdo de

desempenho; e 39% usavam o Balanced Scoredcard (BSC). O resultado

da pesquisa pode ser visualizado de forma grafica:

Gréfico 2 - Métodos, técnicas e ferramentas que dao suporte a gestéo do portfélio

Técnicas de apoio a criatividade (Brainstorming) I 560

Mapeamento de Tecnologias (Technology Roadmap) NI 25

- T6%
Andlise de custo e beneficic  INNENEGIGEGEGEEGEGEGEEEEE——

Julgamento por especialistas [ INNEIEIGIGGNGNGGNGGGNGNNNNNN_G—_G 560
Andlise de cendrios NG 560
Andlise do valor comercial esperade [ NGNS 02
Técnicas de medicio de desempenho NN 9%
Balanced Scorecard (BSC) NN 30
Representagtes graficas NN 37
Andlise de capacidade NN 5%
Modelos baseados emnota [ NN 33%

Andlise de probabilidade N 15%
Outro: N 72%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% BO%

Fonte: MOECKEL et al., 2008.

O resultado da pesquisa de PMSURVEY.ORG (2013), conforme o
grafico 3 abaixo, apontou também que:

Em 65,8% das empresas pesquisadas, existe uma lista formal
de projetos ativos;

Em 42,3% das empresas pesquisadas, 0s projetos sao
organizados em categorias;

Em 40,1% das empresas pesquisadas, existe um repositorio
anico de informacdes;

Em 38,5% das empresas pesquisadas, as informacgdes sobre
0S projetos sdo sumarizadas e disponibilizadas para os
executivos em um painel de controle;

Em 37,2% das empresas pesquisadas, existe um comité
executivo formado para tomar as decisbes a respeito da

gestao de portfélio;
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Em 29,3 das empresas pesquisadas, os projetos possuem
seu valor esperado ou retorno formalmente calculado;

Em 25,3% das empresas pesquisadas, o portfélio de projetos
€ permanentemente reavaliado em relacdo ao seu
alinhamento com as estratégias da empresa;

Em 22,4% das empresas pesquisadas, 0S projetos sao
cancelados quando nao fazem mais sentido para a estratégia
da organizacdo ou quando ndo trardo mais 0 retorno
esperado;

Em 20,9% das empresas pesquisadas, o0 relacionamento e
possiveis conflitos entre o0s projetos sdo claramente
identificados e documentados;

Em 13,5%, nenhuma das praticas acima é usada.

Gréfico 3 - Praticas usadas pelas organizagGes na gestdo de portfélio

Existe uma lista formal dos projetos ativos
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Um repositdrio Gnico de Informacdes
dados sobre o5 projetos para consulta

As informagbes sobre os

Existe um comité executive formado para tomar decisoes
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Fonte: PMSURVEY.ORG, 2013, p. 36.

Verifica-se entdo o contexto fracamente favoravel as praticas
gerenciamento de portfélio de projetos (SAMPAIO; HERSZON, 2012).
Segundo Sampaio e Herszon (2012), algumas questdes praticas

devem ser respondidas pela organizacdo que trabalham com portfélio de

projetos, tais como: (1) Como deve ocorrer a sele¢do e priorizacdo dos

projetos?; (2) A quem compete essa funcdo?; (3) Como estabelecer e
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monitorar cada um deles?; (4) Como estabelecer e monitorar o0s
resultados e beneficios alcancados através da gestdo de portfolio que
agrupa projetos que compartilham objetivos e recursos comuns?; (5)
Como determinado projeto ou programa apoia o atingimento dos objetivos
estratégicos?

O processo de gestdo de portfolio, quando adequadamente
executado, auxilia as equipes de gestdo do portfélio de projetos a
realizem suas atividades cotidianas. E possivel encontrar na literatura
alguns processos de gestdo do portfolio, porém s&do apresentados os
processos propostos por Archer e Ghasemzadeh (1999), Levine (2005) e
PMI (2008a).

Archer e Ghasemzadeh (1999) criaram um modelo com trés grupos
de processo: pré-processo, processo e poés-processo. O quadro abaixo

mostra a diferenca entre eles:

Quadro 10 - Processo de gestao de portfélio segundo Archer e Ghasemzadeh (1999)

Nome do Processo Descrigio do processo

Desenvolvimento estratégico, propostas de projeto, diretrizes, selegiio da metodologiae

Pré-processo -
p alocagiio de recursos.
Processo Pré-triagem, andlise individual do projeto, triagem, sele¢io otimizada de portfolio e
- ajuste do portfdlio.
. Banco de dados de projeto, desenvolvimento do projeto, avaliagio fase\gate (ponto de
Pés-processo =

decisiio) e conclusio com sucesso.

Fonte: ARCHER e GHASEMZADEH, 1999, p. 213, traduc&o nossa.

Levine (2005) define cinco etapas para o0 processo de
gerenciamento do portfélio: selecdo de novos projetos, avaliacdo dos
projetos em andamento, monitoramento do portfélio, execucdo do portfélio
e revisao do portfélio.

Ja PMI (2008a) preconiza a articulacdo sistémica do processo de
gestao de projetos, envolvendo a identificacéo; categorizacdo; avaliacéo;
selecéo; priorizacdo; balanceamento do portfélio; autorizacéo; execucéo e
relato do componente; e revisdo e relato periédico do portfélio. A figura
abaixo mostra como esse fluxo acontece. As func¢des dos principais

processos serao discutidas em sequéncia.
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Figura 13 - Processo de gestdo do portfolio de projetos

| Process o de Gestao de Portfélio |
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Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 25, tradugdo nossa.

As fungbes dos principais processos sao (SAMPAIO; HERSZON,
2012; PMI, 2008a; ALMEIDA; NETO, 2015):

e Identificagdo: criar uma lista atualizada de componentes
candidatos a serem administrados na gestao do portfélio;

e Categorizacao: agrupar os componentes do portfélio dentro
de categorias definidas, com intuito de permitir que se
apliguem um conjunto comum de critérios e filtros de decisao.
Almeida e Neto (2015) exemplificam as seguintes categorias:
reducao do risco, melhoria da eficiéncia, atendimento de leis e
regulacdes, melhoria de processos, infraestrutura, aumento
da rentabilidade, etc. Ja Sampaio e Herszon (2012) listam as
categorias: pesquisa e desenvolvimento (P&D), melhoria da
produtividade, estratégia e projetos especiais, capacidade
técnica e gerencial e ampliacdo da infraestrutura;

e Avaliacdo: reunir toda informacéo pertinente em relacdo aos
componentes para facilitar o processo de selecdo dos
projetos. Além disso, produzir representacdes graficas e fazer
recomendacgdes para facilitar os processos de decisédo sobre

a selecéo dos projetos;
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e Selecdo: produzir uma lista dos componentes relevantes que
serdo em seguida priorizados;

e Priorizacdo: reforcar a governanca corporativa, tornando
transparentes 0os motivos pelos quais: determinado projeto
estd sendo planejado e executado; onde 0s recursos estao
sendo alocados; o cronograma foi estabelecido; e o servi¢co
ou produto sera criado;

e Balanceamento dos recursos: criar um mix de componentes
de grande potencial através da adi¢cdo de novos componentes
selecionados e priorizados; identificacdo de componentes que
nao estdo autorizados com base no processo de revisao;
eliminacdo de componentes suspensos, re-priorizados ou
cancelados com base no processo de revisdo. Esse processo
também € responsavel pela viabilidade do planejamento e
alocacdao de recursos;

e Autorizagao: formalizar a alocagéo de recursos;

e Monitoramento e controle: reunir indicadores relevantes e
reportar periodicamente a performance dos projetos,

comparando o planejado versus o realizado.

Os projetos sdo a base para a obtencdo da rentabilidade futura da
empresa, logo tem aumentado o interesse dos gestores por formas mais
eficientes de seleciona-los, prioriza-los e gerencia-los (LEVINE, 2005).

O PPM assume que o adequado processo de gestdo possibilita o
aumento da forca competitiva da empresa e a rentabilidade. Ademais,
garante a prosperidade em um mundo em constantes mudancas e repleto

de ameacas competitivas (LEVINE, 2005).
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2.2.2.
Relacado entre o gerenciamento de portfélio de projetos (PPM) e a
estratégia empresarial

O PPM representa a ponte entre os objetivos estratégicos da firma e
a geréncia operacional do conjunto de projetos que sao responsaveis por
tornar as diretrizes estratégicas em realidade (LEVINE, 2005;
MESKENDAHL, 2010). Desta forma, a estratégia deve guiar todos o0s
passos da empresa, desde melhorias no processo, desenvolvimento de
novos sistemas de informacao, criacdo de um novo produto ou servico,
entre outros.

A pesquisa PMSURVEY.ORG (2013) identifica que apenas 42%
das organizacGes brasileiras pesquisadas afirmam que seus projetos
estdo sempre alinhados ao planejamento estratégico da empresa. Em
39% das organizacdes, 0s projetos ndo estdo sempre alinhados com o
planejamento estratégico; em 9% das firmas, ndo existe alinhamento
porque o planejamento estratégico nao foi divulgado dentro da
organizacdo; e em 10% das instituicbes, os projetos ndo sao alinhados
com a estratégia ou ndo existe estratégia/planejamento estratégico
(PMSURVEY.ORG, 2013). O resultado é mostrado no grafico a seguir:

Gréfico 4 - Nivel de alinhamento entre projetos e estratégia
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Fonte: PMSURVEY.ORG, 2013, p. 30.
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Sampaio e Herszon (2012) elencam quatro possiveis causas de
desalinhamento entre a estratégia empresarial e a gestdo de projetos:
urgéncia de um projeto sem a devida analise dos objetivos a serem
alcancados; pressdo executiva para que determinado projeto seja
executado sem a devida analise; a estratégia nao ter sido bem definida ou
corretamente comunicada e entendida por todos os niveis da empresa; e
nao existir estratégia empresarial definida.

A gestdo de portfolio de projetos lida com investimentos em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) tal qual o gestor de fundos de
mercado de acles trata dos investimentos financeiros (COOPER et al.,
2001a). E sabido que os projetos de desenvolvimento de produtos ou
servicos inovadores objetivam o alcance de uma posicdo competitiva
superior e sdo altamente estratégicos para as empresas. Além disso,
envolvem alto investimento em marketing, principalmente para empresas
cuja a marca nao esta tdo consolidada no mercado.

Cooper et al. (1999) salientam que a gestdo da carteira de projetos
envolve escolhas estratégicas, tais como: quais mercados, tecnologias e
produtos uma determinada firma deve investir.

Conforme visto anteriormente, existem algumas estruturas de PMO,
dependendo do ambiente em que for implantado, tipo do negdcio e nivel
de maturidade em gestdo de projetos (BARCAUI, 2012). O contexto
organizacional em que o PMO esté inserido, a cultura organizacional, “as
caracteristicas comportamentais, o know-how e a ambicdo do gerente de
escritorio” impactam o nivel de autoridade para tomada de decisdo e as
fungdes e a abrangéncia do trabalho (BARCAUI, 2012. p. 25).

A figura abaixo - relacionamento entre estratégia empresarial e
gestdo das operagbes, projetos e portfélio de projetos - mostra a
perspectiva de governanca de instituicbes voltadas aos projetos e
operacdes. E possivel compreender como o alinhamento estratégico é
realizado, partindo-se da visdo e misséo definida pela alta cupula, realiza-
se 0 planejamento dos cenarios e a analise SWOT utilizando os modelos
das Cinco Forgas Competitivas de Porter e o0 modelo VRIO. A partir de

entdo, €& possivel definir objetivos estratégicos que representarao
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diretrizes a serem alcancadas através de acGes tomadas pelos niveis

tatico e operacional (PMI, 2008a).

Figura 14 - Relacionamento entre estratégia empresarial e gestdo das operagdes,

projetos e portfélio de projetos
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Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 9.

Os recursos organizacionais atendem as atividades rotineiras e aos
projetos. Um recurso humano altamente capacitado e especialista em
determinado campo de atuacdo pode ser disputado entre gerentes de
projetos ou funcionais de diferentes areas (PMI, 2008a). Desta forma, a
alocacao desse recurso em um projeto depende de algumas negociacoes.
Quando um projeto €& considerado prioritArio em uma organizacao,
normalmente, ele encontra menos dificuldade para angariar recursos.

Muitas firmas possuem problemas de comunicacéo - ou ela ocorre
de maneira deficiente - entre as areas operacionais e de projetos. Nestes

casos, o dialogo entre esses dois grupos ndo ocorre de forma consistente,
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frequente e estruturado. Podem também suceder casos onde os objetivos
organizacionais definidos pela alta cupula da empresa dificimente s&o
comunicados ao escritorio de projetos, sendo assim as medicdes
periodicas dos grupos de projetos ndo se relacionam com as diretrizes
estratégicas (LEVINE, 2005).

Para Sampaio e Herszon (2012), as empresas de maior porte devem
criar comités de gerenciamento que podem se reportar a um comité
executivo.

As organizagcdes que utilizam PMO procuram intensificar a
comunicacdo dos objetivos definidos pela alta gestdo para os escritorios
de projetos. Além disso, atribuem a responsabilidade de monitorar os
projetos a equipe do portfélio de projetos, possibilitando que a
performance dos projetos e, principalmente, a consolidacdo das
informacdes de desempenho dos diversos projetos sejam comunicadas
para os gerentes do portfolio de projetos, gerentes e equipe de
planejamento estratégico e gerentes seniores (LEVINE, 2005).

As organizacbes definem estruturas gerais, padrbes, regras,
processos, politicas, métodos e ferramentas na tentativa de assegurar
uma governacado satisfatoria e implementar projetos com sucesso.
Observa-se que a estratégia da organizacdo ndo influencia apenas a
priorizacdo e o financiamento dos projetos, pois também estipula o que
deve ser valorizado e como os resultados devem ser alcancados
(COOKE-DAVIES et al., 2009).

Barcaui (2012) e Kerzner (2003) destacam a evolucdo do
gerenciamento de projetos (conforme figura 8) e Shenhar (2004) sustenta
esta ideia ao declarar que o gerenciamento de projetos esta evoluindo
rapidamente. O autor ressalta ainda que a gestao tradicional de projetos —
centrada no desempenho operacional, eficiéncia e metas orcamentarias —
estd dando lugar aos poucos a uma forma mais competitiva e poderosa
de administrar, voltada a lideranga estratégica de projetos.

A lideranca estratégica de projetos ocorre quando os gerentes de
projetos estdo focados na necessidade do cliente e em resultados
comerciais, pois um projeto pode desapontar sob o ponto de vista do

planejamento - como, por exemplo, cumprimento de marcos do
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cronograma e metas orgamentarias — e mesmo assim obter um resultado
de negécio bem-sucedido (SHENHAR, 2004).

As preocupacOes com eficiéncia no gerenciamento de projetos
envolvem a eficiéncia — potencializar a producédo para uma determinada
quantidade de insumos - e a eficacia, ou seja, 0 atingimento do objetivo
(SOUZA et al., 2015).

Shenhar (2004) apresenta o seguinte quadro comparativo entre o
gerenciamento de projetos tradicional e a lideranca estratégica de
projetos, considerando o paradigma basico; foco; perspectiva,;
responsabilidade do gerente; estilo do gerenciamento de projetos;
definicdo de projeto; planejamento; revisdes do planejamento; e aspectos

humanos:
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Quadro 11 - Quadro comparativo entre gerenciamento tradicional de projetos e lideranca

estratégica de projetos

Paradigma basico Projetos sdo uma colecdo de

Projetos sdo  processos
atividades a serem executadas no organizacionais estratégicos

tempo, orcamento e requisitos que sdo iniciados para

estabelecidos. alcancar metas de negécio.
Foco Eficiéncia. Eficacia e eficiéncia.
Perspectiva Operacional. Estratégica, operacional e
humana.

Responsabilidade Garantir que o trabalho é feito Obter os resultados do

do gerente dentro do prazo, orcamento e negdcio, ganhando em
requisitos definidos. market place.
Estilo do Abordagem Unica servindo para Abordagem adaptativa.

gerenciamento de todos os projetos.

projetos

Definicéo de Escopo do projeto (o que precisa Produto, vantagem

projeto ser feito). competitiva, estratégia,
escopo.

Planejamento Atividades, cronograma e Resultado final, dimenséo de

orcamento sucesso e atividades.

Revisdes do Progresso, status, marcos e Necessidades de clientes

projeto orgamento. (stakeholders), estratégia,
dimensbes de sucesso e
status.

Aspecto humano  Time e resolugéo de conflitos Lideranca, visdo, criacdo de

significado e motivagao.

Fonte: Adaptado de SHENHAR, 2004, p. 571, tradu¢&o nossa.

O uso incondicional da gestéo tradicional de projetos é criticado por
alguns autores, em funcdo da sua natureza padronizada e de seu
embasamento ser realizado através de abordagens genéricas. O
interesse pelo contexto no qual o projeto esta inserido e a sua influéncia
no projeto vém aumentando (COOKE-DAVIES et al.,, 2009). Alguns
autores, como Shenhar (2004), alegam que 0 gerenciamento de projetos

deve ser adaptado para as caracteristicas especificas do contexto.
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Em um contexto, por exemplo, de uma empresa prestadora de
servicos de Tl que apoiara o desenvolvimento de um software em um
cliente, a escolha de uma metodologia agil como o SCRUM beneficiaria a
gestdo das mudancas no escopo do projeto, que neste caso sao
frequentes, permitindo novas priorizacdes de estorias e atividades.

“Métodos ageis nao significam necessariamente executar algo mais
rapido, mas criar valor em contextos onde € necessaria a adaptabilidade e
flexibilidade frente aos requisitos e prioridades” (SILVA; CARVALHO;
SANTOS, 2012, p. 2).

2.2.3.
Desempenho do portfdlio de projetos

Terribili (2010) considera que existem quatro niveis hierarquicos da
informacédo: dado, informagéo, conhecimento e inteligéncia. A matéria-
prima (o dado) é a classe mais baixa da informacdo e é a fonte para a
producao de informacdes.

Quando o dado é processado, o resultado € a informacgédo. Quando a
informacdo é avaliada, gera-se o conhecimento. "A transformacdo da
informacdo em conhecimento depende do background do receptor da
mesma quando a interpreta” (TERRIBILI, 2010, p. 23). Quando o
conhecimento é sintetizadao através de habilidades humanas alicerciadas
na experiéncia e intuicdo, produz-se a inteligéncia humana.

Os indicadores de desempenho de projetos e do portfélio de projetos
sao informagdes que mostram a situagdo momentanea e tendéncias - se
controlado ao longo do tempo - de um projeto ou portfolio (TERRIBILI,
2010).

‘Indicadores sao variaveis representativas que permitem quantificar
ou qualificar aspectos considerados relevantes e avaliar o desempenho
organizacional, de processos, de tarefas, de pessoas”, dentre outros
(SAMPAIO; HERSZON, 2012). As métricas medem informacdes
guantitativas ou qualitativas obtidas a partir da consolidacdo de dados dos
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componentes que compdem a carteira de projetos (PMI, 2008a;
TERRRIBILI, 2010; ALMEIDA et al., 2015; SAMPAIO et al., 2012).

Os indicadores de projetos ou portfélio sdo "instrumentos de
avaliacdo que permitem comprovar empiricamente (com base nha
experiéncia e observacdo) e com objetividade, a progressédo de uma ou
varias dimensdes” de um projeto ou conjunto de projetos diante das metas
estabelecidas (TERRIBILI, 2010, p. 26). Segundo o autor, as firmas
podem fazer uso tanto de indicadores criados internamente como de
métricas usuais de mercado.

Um projeto pode ser examinado através de monitoragdo, revisdo ou
avaliacdo. A monitoracdo corresponde ao acompanhamento amiude do
orgamento, prazo, escopo, dentre outros “frente aos deliveries planejados,
realizando ajustes taticos, se necessario” (TERRIBILI, 2010, p. 113). A
revisdo é um processo ocasional, onde verifica-se a aderéncia do projeto
as ferramentas e metodologias utilizadas. A avaliagdo analisa a
efetividade do impacto do projeto nos objetivos tragados.

Os indicadores de diferentes dimensées (“qualidade, custos, prazos,
nivel de aderéncia ao planejamento, desempenho de equipe, turnover®”,
indices de satisfacdo dos stakeholders) podem ser usados no
monitoramento, revisdo ou avaliacdo de projetos (TERRIBILI, 2010, p.
113).

Gerentes de projetos e gerentes de portfélio de projetos possuem
objetivos diferentes. Os primeiros focam as prioridades e performance dos
projetos de sua responsabilidade (COGHI, 2012). J& os profissionais que
gerenciam uma ou mais carteiras de projetos direcionam seus esfor¢os no
atingimento dos objetivos estratégicos, visando entre outras coisas a
otimizacdo de recursos, padronizacdo de metodologias e ferramentas,
melhor priorizagdo dos projetos que constituem a carteira e
monitoramento da carteira.

Existe um ponto muito importante de intersecdo entre o trabalho
dessas duas geréncias, pois 0 somatorio dos resultados dos projetos

afeta diretamente os resultados da gestdo do portfélio. Sendo assim, é

* Turnover significa rotatividade da mé&o de obra.
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importante que a geréncia da carteira monitore direta ou indiretamente os
indicadores operacionais dos projetos.

O constructo desempenho estd voltado para a performance da
empresa e do setor. Os indicadores de desempenho auxiliam essa
andlise, podendo variar de métricas tradicionais financeiras até medidas
multidimensionais quantitativas ou qualitativas. O quadro abaixo exibe

alguns indicadores de desempenho uteis segundo Barcaui (2012).

Quadro 12 - Exemplos de indicadores de desempenho da firma

Indicador -
Capacidade
Colaboradores

Descricdo -
Producao real / Capacidade de producao
Quantidade de méo de obra direta

Disponibilidade de recursos Orgcamento total disponivel

Eficiéncia
EVA

indice de reclamac6es
Lembranca da marca

Linha de produtos
Lucratividade
Participagéo da linha
Participagéo no mercado
Produtividade

Qualidade

ROE

ROI
Rotatividade

Satisfacdo dos clientes

Producéo real / Produgéo padréo

Valor econdmico agregado (EVA) = Lucro Operacional ap6s
o Imposto de Renda - (Capital Investido x Custo de
Oportunidade)

Quantidade de reclamacdes feitas pelos clientes

Mede o quanto os clientes lembram-se da marca da empresa

Amplitude da linha de produtos

Lucro / Total vendido

Participagédo de cada produto no portfélio

Mark et share

Valor do produto / Valor dos insumos

Total de saidas sem erros / Quantidade produzida x 100

Retorno sobre o patriménio (rentabilidade) = Lucro Liquido /
Patrimdnio Liguido

Retorno sobre o investimento (ROI) = Ganho obtido / Quantia
gasta com o investimento x 100 %

Numero de profissionais desligados da organizacdo ao més/
Total de profissionais da organiza¢do x 100

Medida de satisfacdo dos clientes atuais e potenciais

Satisfacdo dos colaboradores  Resultado da pesquisa interna da area de recursos humanos

Fonte: Adaptado de BARCAUI, 2012, p. 63.

Muitos desses indicadores citados por Barcaui (2012) podem ser
obtidos através da gestdo do portfolio de projetos. Instituicbes com alto
nivel de maturidade em projetos e com estruturas organizacionais
bastante flexiveis - orientada a projetos - possuem maior capacidade para

coletar dados e gerar indicadores de desempenho da firma.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1512729/CA

84

Segundo PMSURVEY.ORG (2013), grande parte das organizacoes,
83%, ndo possui um processo estabelecido para monitorar o portfélio de
projetos. O grafico abaixo mostra o resultado da pesquisa para o aspecto
nivel de utilizagcdo para monitoramento do desempenho do portfolio no
Brasil. Em 42% das empresas, ndo existe um processo estruturado; e em
41%, existe, mas se resume ao acompanhamento dos projetos do

portfélio, sem acompanhamento dos beneficios estratégicos.

Grafico 5 - Nivel de utilizagdo para monitoramento do desempenho do portfélio no Brasil

1796—\

42%

41%

® NEo existe um processo estruturado - 42%
® Existe, mas se resume ao acompanhamento dos projetos do portfdlio, sem acompanhamento dos seus beneficios estratégicos - 41%
Existe, € o processo envolve o acompanhamento dos beneficios estratéeicos de cada proieto e do portfélio como um todo - 17%

% de Organizagbes

Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG, 2013, p. 33.

Levine (2005) acredita que o gerenciamento de portfélio de projetos
reduz o tradicional gap entre o gerenciamento de projetos e o
gerenciamento operacional, maximizando o uso dos recursos limitados da
empresa. Para o autor, os executivos foram ensinados a identificar as
metas para o sucesso dos projetos — baseando-se nos quatro pilares:
escopo, tempo, custo e qualidade — e definir planos para alcancar esses
objetivos alicerceados em praticas e em ferramentas computacionais para
medir qudo bem o0s objetivos estratégicos estdo sendo cumpridos.
Quando os objetivos sdo atingidos e os stakeholders do projeto sao
satisfeitos, considera-se que o projeto foi bem-sucedido.
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N&o existe um consenso sobre o que é sucesso em projeto, sendo
assim utilizar-se-4 a definicdo de Kerzner (2003) ja apresentada na
subsecdo maturidade em gerenciamento de projetos.

‘O desdobramento das metas do planejamento estratégico da
organizagéo esté associado a identificagdo das variaveis mais adequadas
para serem monitoradas”, com intuito de investir uma quantidade de
recursos compativeis com o porte da empresa e com o retorno esperado
(COGHI, 2012, p. 302).

Segundo Coghi (2012), a gestdo das métricas de projetos ocorre no
nivel tatico (de negdcio) e objetiva: prover aos gerentes informacéo para
tomada de decisdo e melhoria continua dos processos da gestdo de
projetos; identificar oportunidades de melhorias; comparacdes histéricas;
direcionar os trabalhos; atingir o orcamento e prazo previstos; qualidade
do produto ou servigo; e satisfacao do cliente.

‘Um indicador deve atender a dois requisitos basicos: permitir
comparacoes historicas para se avaliar as variagdes ocorridas e permitir
estabelecer prognésticos (projecdes)” (TERRIBILI, 2010, p. 26).

PMI (2008a) sugere a utilizacdo de um radar (painel) grafico - como
scorecards e dashboards de acompanhamento dos projetos (planejado
versus realizado) —, indicando de cor verde os projetos que atingiram o
resultado desejado; de amarelo os projetos que encontraram alguma
dificuldade, mas ac¢bes corretivas podem ser implementadas; e de
vermelho os projetos em situacdo critica que precisam de uma
intervencgédo urgente.

A utilizacdo de sistemas de informacBes contribui para a coleta e
analise das métricas e auxiliam de maneira direta para que 0s gestores
tomem decisdes mais assertivas, jA que as informacdes necessarias
foram disponibilizadas no formato certo e na hora adequada (PMI, 2008a).

Kerzner (2011) enfatiza que o valor de uma métrica deve ser bem
entendido e confiavel para que a informacao seja usada de forma correta.
As meétricas informam o status dos projetos para os stakeholders. De
acordo com o autor, deve haver um consenso entre o gestor dos projetos
e os stakeholders quanto as métricas que serdo utilizadas e quais

indicadores ficardo disponiveis no dashboard.
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O quadro abaixo exibe as categorias ou dimensdes usadas para
medir o desempenho dos projetos sugeridas por Kaplan e Norton (1993),
PMI (2008a), Coghi (2012), Terribili (2010) e Almeida e Neto (2015).

Quadro 13 - Categorias de projetos para criacdo de indicadores de desempenho

Kaplan e Norton Financeira; cliente; processos internos; e inovacdo e
(1993) perspectiva de aprendizado.
PMI (2008a) Estratégicas, contribuicdo financeira, satisfacdo dos

stakeholders, perfil de riscos e reconhecimento da
conformidade legal e regulatério.

Coghi (2012) e Impacto, efetividade, desempenho e operacionais.

Terribili (2010)

Almeida (2010) e Eficiéncia, impacto no cliente, impacto no time, impacto na
Almeida e Neto organizagdo responsavel pelo projeto e geracdo de
(2015) conhecimento.

Fonte: Elaboracédo da prépria autora.

Para Terribili (2010), os indicadores de impacto medem — apds um
certo periodo ou ao término do projeto - 0s objetivos gerais dos projetos e
a contribuicdo para a sociedade ou a empresa, considerando o0s
resultados dos projetos em longo prazo. Os indicadores de efetividade
mensuram os efeitos dos resultados dos projetos em um intervalo de
tempo. Os resultados sédo obtidos apds a execucédo dos projetos.

Os indicadores de desempenho comparam os resultados planejados
dos projetos com os resultados realizados. Os indicadores operacionais
indicam a tendéncia dos projetos, avaliando as atividades e 0s recursos
(TERRIBILI, 2010).

Os proximos topicos abordam os processos de medicdo do
desempenho do portfélio de projetos e métricas de desempenho.
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2.2.3.1.
Processo de medi¢cdo do desempenho do portfdlio de projetos

O processo de medicdo do desempenho deve responder a questdes
como: O que deve ser medido?; Quando deve ser medido?; Como pode
ser medido?; Quem ira medir?; Quem ira coletar as informacdes?;
Quando as informacfes serdo coletadas?; e Quando e como as
informagdes serdo reportadas? (KERZNER, 2011).

O gerente do portfélio deve criar um conjunto pré-aprovado de
métricas que devem ser monitoradas ao longo do tempo (PMI, 2008a) de
forma que a organizacdo identifique se conseguira alcancar as metas
estratégicas.

Terribili (2010, p. 116) define o processo de criagdo de um indicador
da seguinte forma:

e Definicdo do indicador: definindo o que se quer medir e 0
objetivo; as entradas (fontes de dados, maneira de se coletar
os dados, informacGes sobre a amostra e periodicidade); o
tratamento dos dados e a forma do indicador (percentual,
taxa, faixa numérica, dentre outros); e documentando quais
sdo os niveis de normalidade e excecéo;

e Implantagéo do indicador: testando, ajustando e corrigindo o
indicador; divulgando o indicador (dando foco ao objetivo,
aplicacdo e interpretacdo dos resultados); implantando e

revisando continuamente o indicador.

O gestor de carteira de projetos deve estar preparado para
desenvolver novas métricas “quando apropriado e remover métricas que
ndo sdo mais relevantes para as partes interessadas ou que ja nao
suportam os objetivos da organizagdo” (PMI, 2008a, p. 18, traducéo
nossa).

Durante a fase de planejamento de um projeto, pode-se identificar a
necessidade de criacdo de um novo indicador de monitoramento. Logo, o
acompanhamento dos avancos e variagfes do que esta sendo observado

sera feito na fase de execucdo do projeto (TERRIBILI, 2010). Caso esse
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indicador seja relavante para o monitoramento do portfélio do projeto, o
mesmo serd analisado e adaptado para contemplar a realidade de todos
0S projetos que fazem parte da carteira.

Os indicadores devem ser interpretados baseando-se em padrbes
bem definidos. Além disso, a revisdo e a divulgacdo dos indicadores
devem ser periddicas (SAMPAIO; HERSZON, 2012).

Durante o monitoramento da carteira € possivel identificar a razao
pela qual um determinado indicador de desempenho est4 abaixo ou
acima do planejado. As variagcbfes nos padrbes estabelecidos para as
métricas indicam que “algo esta fora das condicbes de normalidade”
(COGHI, 2012, p. 300). Para tanto, a equipe do portfdlio do projeto deve
se reunir com 0s outros gestores envolvidos nos projetos e solicitar
informagdes que justifiquem a diferenca entre o planejado e o realizado.

Havendo diferencas, os gestores podem atuar de forma proativa
para reverter o quadro, se necessario. Para Coghi (2012, p. 302), uma
das atribuicbes do gerente do escritorio de projetos é ‘“identificar
potenciais problemas e sanéa-los”. Caso nao existam agodes validas para
resolver o problema a curto prazo, o0 mesmo pelo menos pode ser
acompanhado de perto pelos gestores das areas funcionais, gerentes do
portfélio de projetos e altos executivos.

E possivel também que se identifique que a definicio do escopo,
prazo, orcamento, analise de riscos, capacitacdo de pessoal, etc., foram
aguém da realidade — planejadas de forma indevida — e o projeto deve ser
cancelado. Outra situacdo seria cancelar alguns projetos em funcéo de
uma mudanca no mercado ou de alteraces de leis que regem o negacio.

Para Kerzner (2001), o processo executado pelos gerentes deve ser:

e Estabelecer marcos e alvos de desempenho;

e Medir a performance;

e Determinar a variagdo ocorrida entre o realizado e a linha de
base ou o alvo planejado;

e Desenvolver planos de contingéncia para reduzir ou eliminar
variagdes indesejadas;

e Obter aprovacao do plano de contingéncia;
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¢ Implementar o plano de contingéncia;
e Medir as novas variacoes;

e Repetir o processo quando necessario.

Nota-se que, normalmente, o gerente do portfolio ndo é responsavel
pela implementagéo do plano de contingéncia, pois fica a cargo da area
operacional e envolve os gerentes de projetos. A medicdo da performance
em muitos casos conta com o input de fontes de dados diversas (planilhas
em Excel, dados obtidos de sistemas de informacdes centralizados ou
descentralizados, dados digitados manualmente, dentre outros) e a
consolidacédo desses dados para a geracdo de uma informacéo confiavel
€ de responsabilidade da equipe do portfélio de projetos (KERZNER,
2011).

PMI (2008a) descreve 0 processo de revisdo e reporte da
performance do portfélio de projetos da seguinte maneira:

Figura 15 — Revisao e reporte do desempenho do portfélio de projetos: entradas,

ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 78, tradu¢édo nossa.

O processo recebe como entrada:
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Dados dos componentes: dados do projeto relacionados ao
realizado versus planejado, orcamento, ROI e prioridades;
Dados de capacidade e alocacdo de recursos: capacidade
financeira, recursos humanos e capacidade de producdo;
Limitacbes do meio (externas): demandas legais, taxas de
juros e clima;

Normas de governanga organizacional, controles e restrigoes:
politicas de recursos humanos, estratégia empresarial,
estrutura  organizacional e controles financeiros e
orcamentais;

Critérios de selecdo e avaliacdo: determinam se projetos
permanecem ou ndo na carteira como mandatoriedade, riscos
corporativos, etc.;

Atualizacbes dos KPIs: atualizagcdes de indicadores como
IDP, IDC, etc.;

Estratégias e metas: razdo pela qual o componente esta
sendo financiado ou 0s recursos estarem sendo escassos;
Critério de gerenciamento do portfolio: diversificacdo de
investimentos e tolerancia de riscos (PMI, 2008a).

Exemplos de ferramentas séo:

Sistema de gerenciamento de projetos e portfélio: permitir
integracdo com outros sistemas informatizados da empresa;
Sistema de reporte financeiro: fornecer informacfes para
tomadas de decisdo (remover, re-priorizar ou realinhar a
carteira);

Técnicas de mensuracdo da performance: valor agregado,
progresso dos componentes e como O componente esta
contribuindo para a carteira;

Representacgdes graficas: painel de controle e dashboards;
Recursos de gerenciamento do portfolio: alinhamento dos

stakeholders que tém a fungéo de revisar o desempenho;
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e Técnicas de acompanhamento das variacbes e alertas:
graficos de burn-down ou burn-up comparando custo ou

tempo de um componente (PMI, 2008a).

Exemplos de saidas séo:

e Diretrizes em relagdo aos componentes afetados:
realinhamento das prioridades ou dependéncias, realocagao
de recursos, suspensao ou término dos componentes;

e Recomendacbes de rebalanceamento dos componentes:
incluir novos componentes e realinhar ou descontinuar
componentes de acordo com as metas estratégicas;

e Recomendacbes sobre o0 negd6cio: mudancas no
planejamento estratégicos, no critério de selecdo dos
componentes e no processo de revisdo do portfolio;

¢ Refinamento dos critérios de selecdo: aperfeicoar o critério de
selecdo quando espera-se alcancar resultados desejados;

e Atualizagbes dos KPIs: redefinir métricas existentes ou criar
novas;

¢ Reporte do alcance das metas estratégicas: realizar o reporte
periédico ou quando necessério (PMI, 2008a).

2.2.3.2.
Principais beneficios de se medir o desempenho do portfélio de
projetos

Para Coghi (2012, p. 303), os principais beneficios de medir o
desempenho do portfélio sdo: entendimento do negocio; maior
confiabilidade nas informacgdes que serdo utilizadas para as tomadas de
decisOes; transparéncia dos resultados; melhorar o entendimento das
metas organizacionais; e maturidade na gestdo de projetos a partir da
busca por eficiéncia e eficacia dos processos.

Kerzner (2011) destaca os seguintes beneficios: diminuir o manuseio

de papel; economia de custo, ja que as informagbes sdo consolidadas
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com maior rapidez (estdo disponiveis em relatérios de report); e sao

necessarias menos reunides para se apurar os fatos e tomar decisées.

2.2.3.3.
Indicadores de desempenho

PMI (2008a), Kerzner (2011), Terribili (2010), Almeida (2011) e
Almeida e Neto (2015) e Kaplan e Norton (1993) sugerem alguns
indicadores de desempenho conforme descritos abaixo.

2.2.3.3.1.
Indicadores de desempenho propostos por PMI (2008a) e Kerzner
(2011)

PMI (2008a) e Kerzner (2011) sugerem algumas métricas de

projetos, conforme quadro a seguir:

Quadro 14 - Algumas métricas de projetos propostas por PMI (2008a) e Kerzner (2011)

Retorno sobre o investimento (ROI); Taxa de retorno sobre o investimento (ROI);
Valor presente liquido (VPL); Valor presente liquido (VPL);

indice de desempenho de tempo (IDP); |indice de desempenho de tempo (IDP);
indice de desempenho de custo (IDC); |indice de desempenho de custo (IDC);

Satisfacdo dos stakeholders ; Taxa de satisfacdo do cliente;

Taxa interna de retorno (TIR); Custo x beneficio;

Tempo de retorno (payback ); LicGes aprendidas;

Earned value; Numero de recursos alocados versus planejado;
Obrigacdes legais; Qualidade dos recursos alocados versus planejados;
Requisitos regulatorios; Fator de complexidade do projeto;

Grau de alinhamento estratégico; NUmero de restrigdes criticas;

Grau de risco. NUmero de revisdes de custo;

NUmero de horas sem recursos alocados;
Percentual total de horas-extra;
Variagéo de custo.

Fonte: Adaptado de PMI (2008a, tradugéo nossa) e KERZNER (2011, traducédo nossa).

O calculo do retorno sobre o investimento (ROI) é explicitado no
quadro 12.
O valor presente liquido (VPL) é “o valor presente das entradas de

caixa de um projeto menos o valor presente de seus custos’,
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evidenciando o quanto o projeto colabora para a rigueza do acionista
(BRIGHAM; EHRHARDT, 2015, p. 375). Projetos com maiores VPL
agregam maior valor e, consequentemente, maximizam o valor das acdes
de uma empresa.

O VPL pode ser calculado através da soma dos fluxos de caixa

descontados, conforme féormula:

FCy FCy FCjy

110 + T

FC, equivale ao fluxo de caixa (FC = retorno - investimento)
esperado no Tempo 1. A variavel i € o custo de capital do projeto ajustado
ao risco. j+1 é a duracéo do projeto. Um exemplo de célculo de VPL seria:

e Projeto com custo inicial = - R$ 10.000,00 no ano zero;
e Com custo de capital (i) = 10%;

e Com fluxo de caixa = R$ 5.000,00 no ano 1;

e Com fluxo de caixa = R$ 4.000,00 no ano 2;

e Com fluxo de caixa = R$ 3.000,00 no ano 3;

e Com fluxo de caixa = R$ 1.000,00n0 ano 4.

O VPL do exemplo acima é: R$ 788,20, de acordo com o calculo:

VPL= -RS 10.000,00 + RS 5.000,00 + RS4.000,00 + RS3.000,00 + RS 1.000,00

(1,10) (1,10) (1,10)° (1,10)*

Ja a taxa interna de retorno (TIR) de um projeto “é a taxa de
desconto que torna o valor presente das entradas igual ao custo inicial”
(VPL = 0) (BRIGHAM; EHRHARDT, 2015, p. 378). Se a TIR exceder o
custo dos fundos usados para financiar o projeto, “a diferenga € um bénus
que vai para os acionistas da empresa e faz o pregco das agdes subir”
(BRIGHAM; EHRHARDT, 2015, p. 380).

Uma maneira de calcular a TIR é utilizando a formula acima,

entretanto substituindo a variavel i pela TIR:
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0= -RS 10.000,00 + RS 5.000,00 + RS54.000,00 + RS 3.000,00 + RS 1.000,00

(1,00 +TIR)* (1,00 + TIR)? (1,00 + TIR)® (1,00 + TIR)*

No exemplo acima, a TIR sera de 14,49%.

O prazo de retorno do investimento (payback) € o tempo necessario
para que os fluxos de caixa acumulados do projeto sejam igual ou maior
gue o investimento inicial.

O indicador earned value (EV), indice de desempenho de tempo
(IDP) e o indice de desempenho de custo (IDC) sdo discutidos com
detalhes no quadro 16.

Algumas métricas de projetos podem ser consolidadas para gerar
um indicador de performance para apoiar a gestdo do portfolio de
projetos, como € o caso, por exemplo, do ROl e VPL (KERZNER, 2011,
TERRIBILI, 2010). Uma carteira pode ser composta por dez projetos,
dentre eles os projetos A e B. Esses dois projetos apresentam Cost
Performance Index >(CPI ou IDC) e Schedule Performance Index® (SPI ou
IDP) negativos, porém o portfolio se mantém saudavel, pois os outros
projetos compensam esses resultados negativos. Para Terribili (2010), o
IDC (custo) e o IDP (prazo) sdo indicadores operacionais.

Um exemplo de indicador de efetividade seria o nivel de satisfacao
de um cliente quanto a sua seguranca pessoal. Como exemplos de
indicadores de impacto citam-se “a melhoria na qualidade de vida da
populacdo, a atratividade para a realizacdo de eventos, o crescimento
econémico estadual, o nivel de emprego, dentre outros” (TERRIBILI,
2010, p. 28).

® Cost Performance Index (CPI ou IDC) é o indice de desempenho de custo do
projeto. Representa o valor agregado (earned value) dividido pelo custo real (actual cost)
do projeto. Se for maior ou igual a um, pode-se dizer que os recursos estdo sendo
utilizados de forma eficiente.

® Schedule Performance Index (SPI ou IDP) é o indice de Desempenho de Prazos.
Representa o valor agregado (earned value) divido pelo valor planejado (planned value).
Se for maior ou igual a um, pode-se dizer que o avanco do cronograma esta ocorrendo

de forma eficiente.
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Kerzner (2011) destaca algumas métricas importantes para avaliar a
estratégia do negocio: ROI, VPL, tempo de retorno (payback), reducéo de
custo, rentabilidade, market share, nimero de novos clientes, taxa de
aumento das vendas, etc.

Verifica-se entdo uma relacdo direta entre o monitoramento dos
projetos e do portfélio de projetos, ja que este € composto de varios
projetos em andamento.

O PMI (2008a) elenca alguns indicadores qualitativos e quantitativos.
Os indicadores qualitativos sdo grau de alinhamento estratégico e
reconhecimento da conformidade legal e regulatéria. Os indicadores

guantitativos variam conforme quadro abaixo:

Quadro 15 - Lista de indicadores da carteira de projetos sugerida pelo PMI (2008a)

Grau de alinhamento | Aumento da receita atribuivel a carteira

estratégico

Reconhecimento da | Desenvolvimento de novos mercados
conformidade legal € | RedugGes de custos atribuiveis a carteira
regulatéria Variagdo do valor presente liquido (VPL) da carteira

Retorno sobre o investimento (ROI) do portfélio

Taxa interna de retorno (TIR) da carteira

Grau dos riscos da carteira e dos negécios foram
reduzidos pela execug¢édo dos componentes da carteira
Disponibilidade de recursos necessarios para suportar
0s componentes da carteira (planejados e em execuc¢éo)
Porcentagem pela qual os tempos de ciclo s&o
reduzidos devido a carteira

Fonte: PMI, 2008a, p. 18-19, tradugéo nossa.

Observam-se os indicadores qualitativos VPL, ROI e grau de riscos.
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2.2.3.3.2.
Indicadores de desempenho sugeridos por Terribili (2010)

Terribili (2010) enumera alguns indicadores como: satisfagdo do
patrocinador (ISP); planejamento e efetividade da comunicacao (IPEC),
indicadores de custos, indicadores de prazos e gestao de riscos (IGR).

Como indicadores de custo, o autor lista: planned value (PV), actual
cost (AC), cost performance index (CPI ou IDC), estimate to complete
(ETC), estimate at completion (EAC), earned value (EV ou VA), cost
variance (CV), estimate to complete (ETC) e to-complete performance
index (TCPI).

Os indicadores de prazos sao: schedule performance index (SPI ou
IDP), prazo total estimado do projeto e schedule variance (SV).

O guadro a seguir detalha cada um dos indicadores sugeridos por
Terribili (2010).
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Quadro 16 - Indicadores de projetos sugeridos por Terribili (2010)

planejamento e
efetividade da
comunicagao

Indicador de ISP Mede a percepcao do patrocinador do projeto ou do

satifacdo do responsavel pelo aceite. Coletado a partir de pesquisa de

patrocinador satisfacé@o de patrocinadores, conforme anexo 1 do presente
trabalho.

Indicador de IPEC Mede o planejamento, execucao e controle relativos a

comunicag&o do projeto, englobando: plano de comunicagéo,
cronograma, realizacao de reunides, dentre outros. Coletado a
partir de pesquisa com gerentes de projetos ou de PMO,
conforme anexo 2 do presente trabalho.

Indicadores dos
custos

PV (planned value)

Valor planejado para execugao do trabalho. A consolidagdo
representa o somatdrio dos PVs dos trabalhos dos projetos
gue compdem o portfélio.

AC (actual cost)

Valor incorrido para a realiza¢@o de um trabalho durante um
periodo de tempo. A consolidagéo representa o somatorio dos
ACs dos trabalhos dos projetos que compdem o portfolio.

CPI (cost performance
index) ou IDC (indice de
desempenho de custo)

CPIl= EV/AC. Representa quanto o objeto est4 obtendo para
cada R$ 1,00. O objetivo de cada projeto é que o CPI seja igual
ou superior que 1,00, ja que indicara que o projeto esté igual ou
melhor que o planejado.

ETC (estimate to
complete)

Custo necessério para completar o que falta em um trabalho
planejado. ETC = (PV/ CPI) - AC. A consolidacao representa
0 somatorio dos ETCs dos trabalhos dos projetos que
compdem o portfélio.

EAC (estimate at
completion)

Custo total esperado para realizar o trabalho. Se EAC é menor
ou igual ao PV, indica que o projeto esta sob controle de
custos, sinalizando que terd uma finalizag&o posititva em
termos financeiros. Caso contrario, o projeto esta gastando
mais que o plano original. EAC = ETC + AC. A consolidag&o
representa o somatorio dos EACs dos trabalhos dos projetos
gue compdem o portfélio.

EV (earned value) ou

O valor agregado representa quanto do orgamento

VA (valor agregado) planejado/aprovado para um dado trabalho pode ser apropriado
ao projeto em funcéo do que foi realizado, ou seja, é o valor
obtido com base no valor planejado para o trabalho. Se o valor
planejado (PV) de um trabalho € R$ 300,00 e ele esta 80%
concluido, 0 EV = R$ 240.

CV (cost variance) Mede a variagdo de custos de um trabalho (EV - AC).

ETC (estimate to Representa o custo necessario para completar o que falta em

complete) um trabalho ou projeto. O célculo do ETC com base no CPI é:

ETC = (PV/CPI) - AC.

TCPI (to-complete
performance index )

O indice de desempenho para término determina qual deve ser
o CPI do trabalho restante para que o projeto seja concluido
dentro do orgamento previsto ou dentro do EAD previsto. Logo
suas duas possibilidades de férmula (calculo pelo orgamento
(PV) - aplicavel se AC menor que PV - ou calculo pelo EAC)
séo:

TCPI=(PV-EV)/(PV-AC)ou

TCPI=(PV-EV)/(EAC-AC)

Indicadores de
prazos

SPI (schedule
performance index) ou
IDP (indice de
desempenho de prazo)

Representa a velocidade com a qual o projeto evolui. O objetivo
do projeto é que o SPI seja no minimo 1,00, visto que indica
gue esta avangando em velocidade igual ou superior aquela
que foi planejada. SPI= EV/PV.

Prazo total estimado do
projeto

Representa a projecad de prazo para a conclusao do projeto.
Prazo total estimado = Prazo original / SP1.

SV (schedule varianc e)

Monitora a variagao de "valor ganho" no projeto no periodo
analisado. SV.=EV - PV.

Indicador de
gestao de riscos

IGR

Estabelecido com base nas particularidades e cultura da firma.
Coletado a partir de pesquisa com gerentes de projetos ou de
PMO, conforme anexo 3 do presente trabalho.

Fonte: Adaptado de TERRIBILI (2010) e PMI (2008b, traducao nossa).
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2.2.3.3.3.
Indicadores de desempenho sugeridos por Almeida (2011) e Almeida
e Neto (2015)

Dado que o indicador é uma medicdo e é viavel estabelecer um
padrdo (valor esperado) para cada uma das métricas, entdo as variagées
entre o valor medido e o padrdo estabelecido devem ser medidas e
controladas pelos gerentes de projetos (no nivel funcional) e pelos
gerentes do portfélio de projetos (no nivel tatico). A “avaliagdo da
variagédo, a analise de agressores que causam as variagbes” e a criagao
de planos de a¢des sao atribuicdo dos gestores (TERRIBILI, 2010, p. 29).

Almeida (2011) e Almeida e Neto (2015) citam as categorias
eficiéncia, impacto no cliente, impacto no time, impacto na organizacao
responsavel pelo projeto e geracdo de conhecimento. O quadro abaixo
exibe os indicadores propostos por Almeida (2010) e Almeida e Neto

(2015), agrupando-os por categoria.
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Quadro 17 - Critérios de avaliagdo de projetos em um portfélio segundo Almeida (2010) e

Almeida e Neto (2015)

Categoria/Critério
Eficiéncia

Impacto no cliente

Impacto no time

Impacto na organizagéo
responsavel pelo projeto

Geragéao de
conhecimento

Indicador
indice de desempenho de prazo (IDP)
indice de desempenho de custo (IDC)
indice de desempenho de escopo (IDE)
indice de desempenho de recursos humanos (IDRH)
Numero de solicitac6es de mudangas aprovadas
Resposta a riscos
Seguranca
Aumento da produtividade

Melhoria na performance do cliente

Indice de satisfag&o do cliente (ISC)

Alcance dos requisitos e especificagdes do cliente
Uso do produto pelo cliente

Retorno do cliente

Problema resolvido

Indice de satisfac&o do time no projeto
Comprometimento do time do projeto
Moral e energia do time do projeto
Exaustdo do time do projeto
Crescimento pessoal do time do projeto
Retencao do time do projeto

Aumento do wolume de vendas

Aumento da lucratividade

Retorno sobre o investimento (ROI)

Valor presente liquido (VPL)

Taxa interna de retorno (TIR)

Tempo de retorno (payback )

Aumentar a fatia do mercado (market share)
Expandir em nows mercados e segmentos
Obrigacao legal

Melhoria organizacional
Reducéo/eliminagéo dos custos

Contribui¢cdo para projetos futuros
Lancamento de nowos produtos

Criagdo de novas tecnologias

Criacdo de nows processos de negdcios
Criacéo de novas capacidades gerenciais
Contribui¢cdo social

Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de ALMEIDA, 2010; ALMEIDA e NETO, 2015.

O calculo dos indicadores IDC e do IDP constam no quadro 16.
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O calculo do indice de desempenho de escopo mede o andamento
do escopo do projeto e representa o numero de entregas realizadas
dividido pelo niumero de entregas planejadas (ALMEIDA et al., 2015).

O indice de desempenho de recursos humanos (IDRH) mede a
produtividade da equipe e é calculado dividindo as unidades realizadas
(de medida utilizada para produtividade) pelas unidades realizadas.

Para Almeida et al. (2015), o farol deve sinalizar: verde, quando o
indice for menor ou igual a 5%; amarelo, quando for entre 6% e 10%; e
vermelho, quando for acima de 10%.

O indice de satisfacdo do cliente (ISC) mede o quanto satisfeito o
cliente estd com a qualidade do produto ou servico (resultado do projeto).
Este indice é obtido através de pesquisa qualitativa, obtendo notas de
satisfacdo de um até 10. O farol deve sinalizar: verde, quando a nota for
maior ou igual a 8,5; amarelo, quando a nota for entre 7 e 8,4; e vermelho,
qguando for menor que 7 (ALMEIDA et al., 2015).

2.2.3.34.
BSC como ferramenta de medi¢c&o de desempenho

O balanced storecard (BSC) € um sistema de medida de
desempenho que incorpora métricas financeiras e nao financeiras. As
medidas financeiras ndo sdo adequadas para medir o investimento em
clientes, fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo
(KAPLAN; NORTON, 1997).

O BSC deriva de um processo top-down que traduz a missao, Visao
e estratégias da empresa e das unidades de negocio em objetivos e
métricas tangiveis.

Como beneficios do BSC pode-se listar: esclarecer e traduzir a visao
e estratégia; comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas;
planejar, estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e melhorar o
feedback e o aprendizado estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

O quadro abaixo exemplifica os critérios de avaliacdo de projetos
segundo a metodologia BSC.
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Quadro 18 - Critérios de avaliacdo de projetos em um portfélio segundo Kaplan e Norton

(1993)

Dimensao
Financeira

Cliente

Processos internos

Inovacao e perspectiva de
aprendizado

Indicador

Taxa de retorno sobre o capital investido (ROI);
Fluxo de caixa;

Rentabilidade;

Realizado x planejado (performance);
Margem de contribuicdo dos projetos.
indices de preco;

indice de satisfac&o do cliente;

Market share;

indice de retencéo;

indice de captacéo.

Ndmero de acidentes de trabalho;

Tempo de atendimento ao pedido do cliente;
Aumento de valor ao acionista;

NUmero de gargalos operacionais na produc&o;
indice de retrabalho.

Vendas por funcionarios;

Numero de treinamentos no trimestre;
Numero de sugestdes de funcionarios;
Numero de inovagdo de produto;
Capacidade dos funcionarios;

Satisfagdo dos funcionarios;

Produtividade dos funcionérios.

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 1993, p. 3, tradu¢&o nossa.

Destaca-se o ROI,

a rentabilidade, o indicador financeiro de

realizado versus planejado, o indice de satisfacdo dos clientes e o market

share.

Em relagéo aos indicadores nao financeiros, para Levine (2005), os

executivos nao estdo tao interessados na area de medicao, pois o foco

para a maioria deles é a rentabilidade, o retorno do investimento (ROI), a

entrega de beneficios e aproveitar ao maximo as oportunidades advindas

dos projetos. Conclui-se que muitos gestores estao interessados em duas

coisas sobre projetos: quando eles terminam e quanto custara (LEVINE,

2005).
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2.2.4.
Priorizacdo de projetos que compdem o portfélio

A priorizacdo de projetos significa gerar uma lista de projetos
priorizada com o intuito de realizar o balanceamento e aprovacédo do
portfélio da empresa (PMI, 2008b).

Thiry (2003) argumenta que em funcéo das disputas por recursos e
da necessidade de aloca-los de maneira mais eficiente possivel, torna-se
relevante fornecer justificativas sélidas para execucdo de projetos-chaves
ou significativos. Segundo o autor, o projeto que oferece maior retorno
financeiro ou cujo patrocinador (sponsor) possui maior poder ganhara os
recursos necessarios para a sua implementagéo.

De acordo com Cooper et al. (1999), gerentes tém aversédo a
técnicas matematicas, ja que as mesmas podem ser dificeis de entender
e usar. Além disso, necessitam de consideravel quantidade de
informagdes sobre os resultados financeiros, a utilizagdo dos recursos ao
longo do tempo, o término dos projetos e o resultado final dos projetos.
Ressalta-se que muitas dessas informac¢des ndo estao disponiveis ou se
estdo, ndo sdo confiaveis.

Aos poucos, introduziu-se no mercado o0s métodos de
gerenciamento de portfélio que incluem (COOPER et al., 1999, p. 335-
336):

e Modelos financeiros e indices financeiros: envolvem a selecao
e priorizacao de projeto como o valor presente liquido (VPL),
taxa interna de retorno (TIR) e métodos de payback;

e Modelos financeiros probabilisticos: incluem a simulacdo de
Monte Carlo e arvores de decisdo - como o método de valor
comercial esperado (ECV);

e Modelos de pontuacéo e listas de verificagdo: 0s projetos séo
avaliados e marcados em uma variedade de questdes
gualitativas. Em alguns casos, o escore do projeto torna-se o
critério para priorizacao do projeto;

e Abordagens de hierarquia analitica (AHP): sdo ferramentas

usadas para tomadas de decisdbes baseadas em
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comparacdes pareadas de projetos e critérios. Um exemplo é
o software Expert Choice que “permite as equipes priorizar
objetivos, avaliar alternativas e conseguir alinhamento de
objetivos, de forma profissional e completa, em torno de
importantes decisdes organizacionais” (EXPERT CHOICE);

e Abordagens comportamentais: sdo ferramentas que auxiliam
as equipes a chegarem a um consenso em termos de
projetos. Incluem métodos como o Delphi e Q-Class;

e Mapeamento de abordagens ou diagramas de bolhas: séo
extens@es do original Boston Modelos de Portfélio do Grupo
de Consultoria (BCG) e o GE/McKinsey Modelo, que foram
projetados para alocar recursos em todas as unidades de

negocios de uma corporacao.

O foco do presente trabalho sdo os critérios de priorizacdo de
projetos que constituem o portfélio. Para PMSURVEY.ORG (2013),
somente 44% das empresas pesquisadas - considerando os resultados
em azul e amarelo do grafico abaixo que indicam o nivel de utilizacdo do
processo para selecdo e priorizagdo do portfélio no Brasil - possuem um
processo estruturado, com critérios claros e definidos, para priorizacdo de

projetos.
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Gréfico 6 - Nivel de utilizagdo do processo para selegéo e priorizagao do portfolio no

Brasil

16%

40%

208 ———

24%

@ Mo existe processo estruturado. Projetos ndo est8o sempre conectados & estratégia e a priorizac8o gera disputas - 40%
@ Existe processo estruturado, com critérios claros e definidos, tanto para selec8o quanto para priorizacdo - 24%

Existe um processo estruturado, com critérios claros e definidos, mas apenas para priorizacdo - 20%
@ Existe um processo estruturado, com critérios claros e definidos, mas apenas para selec8o - 16%

Fonte: Adaptado de PMSURVEY.ORG, 2013, p. 32.

Os beneficios da priorizacdo dos projetos sao:

104

[...] concentracdo de esfor¢os, ampliacdo do foco e sinergia estratégica, conexao
direta com o plano estratégico, aumento do alinhamento estratégico, investimento
certo no produto e/ou servigo adequados, e melhorar o gerenciamento financeiro
(MACHADO, 2012, p. 34).

A priorizacao dos projetos deve levar em consideracdo ndo apenas a

viabilidade financeira, mas também a perspectiva de eficacia

organizacional e de vantagem competitiva (THIRY, 2003).

Sommer (1999), Thiry (2003), PMI (2008a), Vargas (2010), Modica e
Rabechini Jr (2010) e Machado (2012) definem categorias para agrupar

projetos conforme quadro abaixo:
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Quadro 19 - Categorizagéo de projetos

Sommer (1999)

Thiry (2003)

PMI (2008a)

Vargas (2010)

Modica e Rabechini
Jr (2010)

Machado (2012)

Risco e retorno, probabilidade de sucesso, correlacdo com os
plano de negdcio, correlagdo com a posicdo de mercado,
correlacdo com as pressfes competitivas e com os objetivos
financeiros.

Financeira; parametros e restricdes (andamento, incerteza e
tamanho, etc.); recursos humanos (capacidade dos recursos
para entregar o produto - competéncia, familiaridade,
comunicacao, etc.); e complexidade.

Aumento da rentabilidade; reducdo de risco; melhoria da
eficiéncia; obrigacdo legal ou regulamentar; aumento da
participacdo de mercado; melhoria de processos; melhoria
continua; fundamentais; e imperativos do negadcio.

Financeira, estratégicas, urgéncia, comprometimento das
partes interessadas e riscos.

Seguranga operacional; processos operacionais; satisfacédo
dos cliente; financeiros; marca e imagem; legal e regulatério; e
complexidade/multidisciplinaridade.

Financeira, estratégicas e desenvolvimento.

Fonte: Elaboracéo da propria autora.

Além de Modica e Rabechini Jr. (2010), Thirty (2003) reforca a

importancia de considerar a satisfacdo dos clientes ao priorizar projetos

ao declarar que a necessidade de vincular os desembolsos com recursos

7

com a satisfacdo de necessidades e expectativas € 6bvia para criar

satisfacdo a médio e longo prazo.

Os proximos tépicos apresentam 0s processos de priorizacdo de

projetos e critérios de priorizacao.

2.24.1.

Processos e métodos de priorizagdo dos projetos

O objetivo do processo de priorizacdo dos projetos € comparar

objetivamente cada projeto com a lista de projetos selecionados e através

dos critérios de priorizagdo definir a sua posi¢cdo na lista de projetos
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priorizados. A priorizagdo auxiliard os gestores no momento de alocar

recursos financeiros, humanos e tecnologicos escassos (PMI, 2008a).

2.2.4.1.1.
Processo de priorizagao sugerido por Saaty (1990)

O método de priorizagdo de alternativas Analytic Hierarchy Process
(AHP) foi criado em 1970 e fornece a possibilidade de analisar um
problema de tomada de decisdo por meio de uma estrutura de niveis e
sub-niveis hierarquicos de critérios. Nessa estrutura, o problema é
decomposto e as alternativas sdo comparadas de duas a duas, dentro de
cada um dos critérios. A figura abaixo exemplifica 0 método AHP de Saaty
(1990):

Figura 16 — Método Analytic Hierarchy Process (AHP)

[ Decisdo ]

i § R—
[ Critério 1 [ Critério 2 }
Peso 1 Peso 2
y S e .y
r / \ l‘k"‘_ "J_.r ' '\\.‘_‘ \
Subcritério 1.1 Subcritério 1.2 1 [ Subcritério 2.1 Subecritério 2.2
Peso 1.1 - Peso 1.2 . Peso 2.1 | Peso 2.2
1 . -.-"“'--_-/:._:-_--__" _\_\:*T__q__ --
Ay ’ ‘5 \\\ L
4 h/ 1 A T
{ Alternativa 1 ‘ Alternativa 2 1 [ Alternativa 3 }

Fonte: COSTA, 2012, p. 653.

A comparacdo pode ser feita entre dados concretos ou julgamentos
humanos (VARGAS, 2010). Muitas vezes antes de se comparar,
transformam-se as alternativas em valores numéricos, ou seja, converte-
se dados empiricos em modelos matematicos. O peso de cada um dos
fatores permite a avaliacdo de cada um dos elementos dentro da
hierarquia definida (VARGAS, 2010, p. 5-6).
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Para Almeida et al. (2015), o ponto forte da programacao
multicritério € a facilidade de compreensao e estruturacao do problema e
o fato de permitir transformar valores qualitativos em quantitativos. Ja os
pontos fracos sdo: a possibilidade de inconsisténcias na comparacéo ja
que a escala de intensidade de importancia varia apenas de 1 até 9; e a
possibilidade de se tornar invidvel em funcdo do grande numeros de
projetos e comparacdes em pares necessarias para a priorizacao do
portfélio de projetos.

De acordo com Costa (2012), a desvantagem dessa abordagem é
que é fortemente apoiada em opinides subjetivas e como nao existe uma
analise da interdependéncia dos projetos, ndo € possivel realizar o
balanceamento do portfdlio.

Uma hierarquia serve a dois propositos: oferece uma visao geral das
relagBes complexas inerente a situagdo; e auxilia na deciséo, pois avalia-

se as questdes em cada nivel (SAATY, 1990).

A tarefa de estabelecer prioridades requer que os critérios, as propriedades ou
caracteristicas das alternativas sejam comparadas, e as prOprias alternativas
sejam gradualmente colocadas em camadas na hierarquia de modo que seja
significativo comparéa-las entre si em relagdo aos elementos do préximo nivel
superior (SAATY, 1990, p. 2, traducéo nossa).

A técnica AHP serve para “tomada de decisdo em ambientes
complexos em que diversas variaveis ou critérios sdo considerados para a
priorizacao e selecéo de alternativas ou projetos” (VARGAS, 2010, p. 5).

Modica e Rabechini Jr (2010) mostram a aplicacdo do AHP na
priorizacao de projetos de uma grande empresa brasileira de transporte e
armazenamento de petr6leo e produtos derivados. A empresa estava
dimensionada para gerenciar aproximadamente 50 projetos e existia a
demanda de 109 projetos.

Os critérios de priorizacdo analisados na pesquisa de Modica e
Rabechini Jr (2010) foram: seguranca operacional (A), processos
operacionais (B), satisfacdo dos cliente (C), financeiros (D), marca e
imagem (E), legal e regulatério (F); e complexidade/multidisciplinaridade

(G). E depois, foram definidos os pesos. Nota-se que o total de pontos é
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28 e que o critério A obeteve sete pontos que equivale a um peso de
25%, conforme figura abaixo:

Figura 17 — Analise paritaria dos critérios (de A até G) de priorizagao de projetos por
Modica e Rabechini Jr (2010)

Total | Peso
7 | 25,00%
4 |14,29%
2 7.14%
5 |17.86%
3 |10,71%
6 |21.43%
1 3.57%

Fonte: MODICA; RABECHINI JR, 2010, p. 7.

Na figura acima, o niumero um é utilizado quando o critério da linha é
preferivel em relacdo ao critério da coluna. Caso contrario, € colocado o
namero zero.

Esta analise ndo foi aprovada pelos gerentes da empresa ja que o
critério A, apesar de ser o preferido, possuia peso relativo limitado a 25%.

Com os critérios definidos e os pesos, cada projeto foi avaliado com
0 apoio da escala de Likert de 1 a 5 (nota maxima). A nova avaliacdo
aprovada pelos gestores foi: seguranca operacional com peso de 43,43%;
legal e regulatorio com peso de 23,69%; financeiro com peso de 10,86%;
satisfacdo dos clientes com peso de 8,38%; processos operacionais com
peso de 8,2%; e complexidade /multidisciplinaridade com peso de 1,97%,

conforme quadro abaixo:

Quadro 20 - Peso relativo dos critérios de priorizacdo de projetos por Modica e Rabechini
Jr (2010)

Critério Peso relativo na 1* avaliagdo Peso relativo na 2° avaliacio
Seguranca operacional 25.00% 43 43%

Processos operacionais 14.29% 8.20%

Satisfacdo dos clientes 7.14% 8.38%
Financeiro 17.86% 10,86%

Marca e imagem 10,71% 3.47%

Legal e regulatorio 21,43% 23.69%

Complexidade/Multidisciplinaridade 3.57% 1.97%

Fonte: MODICA; RABECHINI JR, 2010, p. 8.
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2.2.4.1.2.
Processo de priorizagao proposto por Sommer. (1999)

Sommer (1999) explica que existem métodos de pontuacdo criados
a partir de uma série de critérios da organizacdo e de avaliacdes
subjetivas de ponderacdes e julgamento, sendo assim 0s gerentes
analisam muitos projetos e os classificam por ordem de prioridade. O
método de pontuacdo pode ser empregado de duas maneiras: (1)
comparando a pontuacdo obtida com o ponto de corte pré-determinado;
ou (2) a partir da pontuagéao recebida, estabelece-se o rank dos projetos

ordenado decrescentemente pela prioridade.

2.2.4.1.3.
Processo de priorizacao sugerido por Cooper et al. (2001b)

Para Cooper et al. (2001b), a priorizac&do dos projetos que compdem
o portfélio pode ocorrer de duas formas: (1) uma determinada métrica &
escolhida (como o VPL) e calculada para um projeto, e, em seguida, &
comparada com um critério de corte. Os projetos que possuem
parametros abaixo do estabelecido sdo cancelados (se ja tiverem sido
iniciados) ou rejeitados (se estiverem sendo propostos); ou (2) define-se
uma métrica para cada projeto (como o TIR), um ponto de corte e ordena-
se o0s projetos em ordem decrescente de prioridade. Projetos que
possuem o parametro abaixo do estabelecido séo retirados da lista de
projetos que serdo executados ou sao incluidos em uma lista de espera
pOr recursos.

Normalmente, os recursos sao alocados ao projeto de acordo com a

ordem de prioridade dos mesmos.
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2.2.4.1.4.
Processos de priorizagdo propostos por PMI (2008a)

Para PMI (2008a), as principais atividades do processo de
priorizacao séo:

Ratificar a classificagdo dos componentes, de acordo com categorias pré-

definidas; atribuir pontos ou critérios de ponderacdo para a classificagdo dos

componentes; e determinar os componentes que devem receber alta prioridade
dentro do portfélio (PMI, 2008a, p. 63, tradugdo nossa).

A ilustracdo abaixo explica quais sdo as entradas, ferramentas e
técnicas, e saidas do processo de priorizagdo dos componentes do
portfélio, conforme PMI (2008a).

Figura 18- Priorizagdo dos componentes: entradas, ferramentas e técnicas e saidas

Fonte: PMI, 2008a, p. 64, traduc&o nossa.

Como input, o processo recebe a lista de componentes
selecionados. Algumas ferramentas e técnicas sao descritas a seguir. E
para finalizar, as saidas seriam: a lista dos projetos priorizadas e
documentos de apoio.

Uma técnica de classificagdo ponderada € o modelo critério Gnico de
priorizacdo que gera um ranking ponderado com as prioridades dos

projetos. Neste modelo, compara-se um projeto com 0s restantes. Se o
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projeto A agrega mais valor que o projeto B, ele ganha pontuacgéo 1, caso
contrario ganha pontuacgéo O.

Na figura a seguir, PMI (2008a) exemplifica o modelo de critério
anico de priorizacdo e seis projetos (projeto A, B, C, D, E e F) séo
pontuados. O projeto com a maior pontuacéo (5 pontos) ganha a primeira

prioridade.

Figura 19 - Modelo critério Unico de priorizacao

9 R RS o v v 0
o O o S 8 5
2 =B ¥ ® B 9 =
O o o o o o -
> ® (@) o m n g
Projeto A 1 1 1 1 1 Primens
Prioridade
Projeto B 0 0 1 1 0 2
Projeto C 0 1 1 1 0 3
Projeto D 0 0 0 1 | O 1
|
ProjetoE | 0 | o | o | o 0 v
Prioridade
Projeto F 0 1 1 1 1 4

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 64, tradugdo nossa.

7

Outra técnica de classificacdo ponderada € a classificacdo
ponderada multicritério. Cada projeto é pontuado de acordo com cada um
dos critérios de priorizacdo. Estabelece-se um rank dos projetos por cada
critério e um rank geral.

O quadro a seguir exemplifica o conceito do modelo multicritério de
priorizacdo de PMI (2008a). Para cada critério analisado, 0s projetos
recebem uma pontuacdo, uma medida ou um resultado. Ao término,
soma-se 0 numero de pontos de ranking de cada projeto e divide-se pelo

numero de critérios utilizados, conforme abaixo:
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Quadro 21 - Modelo multicritério de priorizacdo de PMI (2008a)

Projeto A 16 2 8,8 2 5 (++) 1|R$ 2 mi 1 1,5 1
Projeto B 14 4 18,9 1 4 2[R$ 2,5 mi 2 2,25 2
Projeto C 15,5 3 8,45 3 2 4|RS 3 mi 3 3,25 3
Projeto D 19 1 5,95 4 1(--) 6|RS 4,3 mi 4 3,75 4
Projeto E 10 6 5,4 5 3 3[(R$ 5,2 mi 6 5 5
Projeto F 12 5 2,1 6 1,5 5|RS 4,6 mi 5 5,25 6

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 65, tradug¢do nossa.

O célculo da prioridade do projeto B é igual a [4 + 1 + 2 + 2] dividido

por 4, ou seja, 2,25.

2.2.4.1.5.
Processo de priorizagao sugerido por Almeida e Neto (2015)

Almeida et al. (2015) sugerem a seguinte escala de avaliacdo do
grau de contribuicdo dos projetos: nenhum (traco), baixo (1), moderado
(3), alto (6) e extremo (9).

Para cada critério, deve-se definir o que é um impacto baixo,
moderado, alto e extremo, quantificando ao maximo a subjetividade,

conforme exemplo ilustrado na tabela abaixo:

Quadro 22 — Exemplo de guia para avaliacdo do impacto dos projetos de acordo com
Almeida e Neto (2015)

Aumentar o market share nos - até 2% 2,1a35 3,6% a 5% > 5%
mercados existentes
Expandir em nowos mercados

e segmentos
Melhor satisfac&o do cliente até 4% 4,1% a 7% 7,1% a 10% > 10%

Melhor a satisfacdo dos - até 10% 10,1% a 15% 15,1% a 20% > 20%
colaboradores

até 3% 3,1% a 5% 5,1% a 7% > 7%

Fonte: ALMEIDA; NETO, 2015, p. 94.

Os projetos sdo avaliados de acordo com cada critério de priorizacao
e 0 quadro a seguir exemplifica a avaliagdo do grau de contribuicdo dos

projetos, variando de nenhum até extremo:
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Quadro 23 - Avaliacdo do grau de contribuicdo dos projetos por Almeida e Neto (2015)

Projeto A Baixo Alto Moderado Moderado
Projeto B Nenhum Moderado Baixo Baixo
Projeto C Nenhum Extremo Moderado Baixo
Projeto D Baixo Alto Extremo Nenhum

[...] .
Fonte: Adaptado de ALMEIDA e NETO, 2015, p. 93.

Além disso, os autores avaliam o quanto o projeto contribui para
alcancar os objetivos propostos (no exemplo sdo: aumentar market share,
expandir novos mercados, aumentar a satisfagéo do cliente e aumentar a
satisfacdo dos colaboradores). Uma escala de avaliacdo dos critérios é
proposta, variando de 1 até 9. A escala varia de extremamente menos

importante até extremamente mais importante, conforme quadro abaixo:

Quadro 24 - Escala de avaliagé@o dos critérios segundo Almeida e Neto (2015)

Extremamente mais importante 9
Muito mais importante 6
Mais importante 3
Tao importante quanto 1
Menos importante 1/3
Muito menos importante 1/6
Extremamente menos importante 1/9,

Fonte: Adaptado de ALMEIDA e NETO, 2015, p. 87.

Tanto a guia para avaliacdo do impacto dos projetos quanto a escala
de avaliagdo dos critérios variardo de empresa para empresa,
dependendo da necessidade da cada uma.

O grau de contribuicdo do critério para o negécio € calculado da

seguinte maneira:
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p(A,) = Zi =1 [Vi (Aj)] / n,j = l, ., N

Onde:

Vi (Aj) = aij =1 aijv i=1,..n

2

Observa-se que v € o valor da prioridade, i é a linha da matriz, j € a
coluna da matriz, n € o numero de critérios utilizados e p é a importancia
do critério (ALMEIDA; NETO, 2015). O quadro a seguir exemplifica o
processo de célculo dos pesos e auxilia 0 entendimento:

Quadro 25 - Calculo da importancia dos critérios segundo Almeida e Neto (2015)

58,54%

1/3 1 3 6 25,88%
1/6 13 i 3 10,80%
1/9 1/6 /3 1 4,77%
1,61 4,50 10,33 19,00  100,00%

Fonte: Adaptado de ALMEIDA e NETO, 2015, p. 88.

Usando as férmulas acima, o calculo do grau de contribuicdo de
aumentar market share é: (1 /161 +3/45+6/10,33+9/19)/4 =
0,5854 = 58,54%. O valor 1,61, utilizado no primeiro denominador,
representa o total de pontos do critério aumentar o market share nos
mercados existentes.

A importancia de cada projeto é dada pela férmula:

XA)=Zi=1vi(A) *pi(A),j=1,..,n

Onde:
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vi (A) = aj =1a;i=1,..,n

2

O grau de importancia do projeto A € calculado somando a

importancia do projeto para cada critério da seguinte maneira:

A importancia do critério 1 é: 1 / 25 * 58,50% sendo igual a
0,0234. Note que a variavel v é igual 1 (impacto baixo); 25 é a
pontuacdo total do critério 1; e 58,50% é o grau de
contribuicdo do critério para o negdcio (uUltima coluna do
quadro 25);

A importancia do critério 2 é: 6 / 40 * 25,90% sendo igual a
0,0389;

A importancia do critério 3 é: 3 / 41 * 10,80% sendo igual a
0,0079;

A importancia do critério 4 é: 3 / 27 * 4,80% sendo igual a
0,0053;

Logo, o total € 0,0234 + 0,0389 + 0,0079 + 0,0053 que ¢€ igual
a 0,0755 ou 7,55% (ALMEIDA; NETO, 2015).

O quadro abaixo mostra a priorizacéo final de cada projeto, exibindo

0 grau de importancia de acordo Almeida e Neto (2015).
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Quadro 26 - Calculo da importancia dos projetos segundo Almeida e Neto (2015)

Projeto A 1 6 3 3 0,0755 7,55% 7
Projeto B 0 3 1 1 0,0238 2,38% 11
Projeto C 0 9 3 1 0,0680 6,80% 8
Projeto D 1 6 9 0 0,0860 8,60% 5
[..]

Total 25 40 41 27 1 100%

Fonte: Adaptado de ALMEIDA e NETO, 2015, p. 96.

116
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2.2.4.2.
Critérios de priorizacao

Os critérios de priorizacdo dos projetos podem ser financeiros,
estratégicos, grau de risco, complexidade, dentre outros dependendo da
abordagem do pesquisador. Os critérios propostos por Thiry (2003),
Vargas (2010), Machado (2012) e Almeida et al. (2015) sdo apresentados

nesta secgao.

2.2.4.2.1.
Critérios de priorizacdo propostos por Thiry (2003)

Thiry (2003) apresenta as categorias: financeiros, parametros e
restricbes, recursos humanos e complexidade. Para cada categoria, 0

autor lista critérios de priorizagéo, conforme quadro a seguir:

Quadro 27 - Critérios de priorizacéo de projetos sugeridos por Thiry (2003)

Categoria - Critério de priorizacao -
Financeiros Custo estimado total;
Impacto no fluxo de caixa da empresa;
Fonte de financiamento;
Atraso do retorno esperado/ beneficios;
Custo do ciclo de vida (se a organizacdo esta comprometida com a
operagdo do produto).
Parametros e restri¢oes Numero de membros da equipe;
Nivel de familiaridade com o tipo de contrato;
Distribuicdo geografica do trabalho;
Aceitabilidade do cronograma e do orcamento.
Recursos humanos Distribuigdo de recursos;
Familiaridade com recursos;
Outro trabalho critico que esta sendo realizado pela organizacdo ao
mesmo tempo;
Percepgdo dos clientes sobre os recursos alocados;
Experiéncia do pessoal.
Complexidade Familiaridade com o tipo de trabalho / inovagéo;
Interdependéncia das entregas;
NuUmero de stakeholders ;
Distribui¢do dos stakeholders;
Clareza dos objetivos;
Beneficios e fatores criticos de sucesso;
Clareza do escopo.

Fonte: Adaptado de THIRY, 2003, p. 5, tradu¢éo nossa.
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2.2.4.2.2.
Critérios de priorizagdo propostos por Vargas (2010)

Vargas (2010) elenca as categorias: financeira, estratégicos,
urgéncia, comprometimento das partes interessadas e riscos.

Os critérios financeiros podem ser: retorno sobre o investimento
(ROI), valor presente liquido (VPL), periodo de retorno (payback) e taxa

financeira de custo/beneficio. O quadro a seguir fornece uma breve

descricdo de cada critério de priorizacao:

Quadro 28 - Critérios de priorizacéo de projetos propostos por Vargas (2010)

Perspectiva Critérios Descriciao

E a margem de lucro percentual do projeto. Permite
comparar retorno financeiro de projetos com diferentes
investimentos e margens de lucro.

Retorno do
Investimento (ROI)

O valor do lucro financeiro proporcionado pelo projeto. Um
Financeira Lucro (em moeda) projeto pode ter um menor ROI mais um lucro nomunal
maior

E a diferenca entre os ganhos e os gastos do projeto,

Valor Presente . - :
: imaginando que toda a receita e toda a despesa serd

Liqudo (VPL -

iquido (VPL) realizada na data
Periodo de Retomo E o periodo de tempo necessirio para recuperar todos os
(Payback) investimentos originais do projeto.

Financeira E a razio entre o valor presente dos ganhos e o wvalor

Taxa Financeira de - i -
presente das despesas. Quanto maior € esse quociente, mais

Custo/Beneficio L . . .
viavel é o projeto do ponto de vista de custo/beneficio.
Geralmente um conjunte de critérios estio diretamente
L. relacionado aos objetivos estratégicos da organizacio. Os
Estratégicos

critérios  sio  determinados através de mecanismos
estratégicos.

Implica diretaments no nivel de urgéneia do projeto.
Urgéncia Projetos urgentes requerem acio e decisio mmediata e tém
mator prioridade do que projetos nio urgentes.

Sio critérios que avalia o grau comprometimento das partes
interessadas com o projeto. O autor afirma que quanto mais
alto é o comprometimento com o projeto, mMais Prioritirio
sefd o projeto.

Comprometimento das Partes Interessadas

Nesse item estd proposto o nivel de risco que a organizagio
corre ao realizar o projeto. O autor afirma que muitas vezes
a avaliacio das oportunidades obtidas pelo projeto ji estio
cobertas e sio tratadas pelos critérios estratégicos.

Riscos

Fonte: Adaptado de VARGAS, 2010, p. 3-4.
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2.2.4.2.3.
Critérios de priorizagdo propostos por Machado (2012)

Machado (2012) define as categorias: econdmica/financeira,
estratégicas e desenvolvimento.

Os critérios financeiros sao: valor presente liquido (VPL), taxa
interna de retorno (TIR), periodo de retorno (payback) e retorno sobre o
investimento (ROI).

Os critérios estratégicos sao: aderéncia estratégica, atendimento a
nichos de mercado, mudanca de fornecedores estratégicos e ganho de
escala.

Os critérios de desenvolvimento sdo: inovagdo tecnoldgica,
atendimento as legislacdes, velocidade de lancamento do produto no
mercado, aumento de escala e melhoria da infraestrutura.

O quadro abaixo mostra os critérios de priorizacdo de projetos

sugeridos por Machado (2012):

Quadro 29 - Critérios de priorizacéo de projetos de acordo com Machado (2012)

Perspectivas Critérios

WPL - Valor presente liqudo

TIE — Taxa interna de retorno

Pay Back - Periodo de Retorno

Econdmica/financeira

R.OI — Retorno sobre o investimento

Aderéncia estratégica

Atendimento a nichos de mercado

Estratégicas -
Mudanca de fornecedores estratégicos
Ganho de escala
Inovagio tecnologica
Atendimento as legislacdes
Desenvolvimento Velocidade de lancamento do produto no mercado

Aumento de escala

Melhona da infraestrutura

Fonte: Adaptado de MACHADO, 2012, p. 52.
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2.2.4.2.4.Critérios de priorizacéo sugeridos por Almeida et al. (2015)

Almeida e Neto (2015) sugerem os critérios de priorizacao
alinhamento estratégico, valor presente liquido (VPL), retorno sobre o
investimento (ROI), tempo de retorno (payback), obrigacdes legais, grau

de riscos, dentre outros, conforme exposto no quadro a seguir:

Quadro 30- Critérios de priorizacéo de projetos de acordo com Almeida et al. (2015)
e

Alinhamento estratégico

Grau de contribuicdo dos projetos nas estratégias de negoécio

Valor presente liquido (VPL)

Retorno sobre o investimento (ROI)

Taxa interna de retorno (TIR)

Tempo de retorno (payback)

Obrigacéo legal

Produtividades

Qualidade, seguranca, meio ambiente e saide (QSMS)

Utilizacdo de recursos estratégicos

Utilizacdo de recursos da organizacao

Grau de risco

A diretoria e/ou um comité define a selecdo e priorizacao

Fonte: Almeida et al., 2015, p. 124-125.
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A industria dos bancos no Brasil

Para Furnani (2013), o mercado financeiro é dividido em quatro
segmentos: (1) monetario — mercado de titulos de dividas de curto prazo e
com alta liquidez -; (2) de crédito - mercado de concessao e a tomada de
crédito para as empresas e os individuos, envolvendo inclusive operacdes
financeiras de curto e médio prazo -; (3) de capitais — mercado de ac¢les e
dividas com vencimento superior a um ano -; e (4) cambial: mercado de
compra e venda de moedas conversiveis de varios paises.

Conforme nos mostra Furnani (2013), o sistema financeiro nacional
(SFN) é o conjunto de instituicdes financeiras e instrumentos financeiros
gue objetivam a transferéncia de recursos financeiros dos superavitarios
(poupadores - pessoas, empresas e governo) para o0s deficitarios
(tomadores).

No Brasil, existem o0s bancos desenvolvimento, investimento,
comerciais, multiplos e o Banco Central (BACEN). O BACEN é um 6rgéo
do governo responsavel pela execucédo das normas do SFN.

Os bancos de desenvolvimento sdo controlados pelo governo e
visam suprir 0s recursos necessarios ao financiamento, a médio e a longo
prazos, de programas e projetos que promovam o0 desenvolvimento
econdmico e social.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdémico e Social
(BNDES) é “o principal instrumento do Governo Federal para o
financiamento de longo prazo e investimento em todos os segmentos da
economia brasileira” (BNDES, 2016). O BNDES oferece financiamento
para grandes e pequenos empresarios, para empresas publicas e
privadas, atenuando os desequilibrios regionais.

Os bancos de investimentos auxiliam as empresas a levantar capital,
captando recursos através de oferecimento de cotas de fundos de

investimentos, emissdo de certificado de depdsito bancéario (CDB) e
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recibo de depdsito bancario (RDB), dentre outros. Sua receita vem de
honorarios pelos servicos de coordenacdo e distribuicdo de ofertas,
consultoria de fusfes e aquisi¢cdes, gestdo de ativos e corretagem.

Os bancos comerciais tém a finalidade de suprir 0s recursos
necesséarios para financiar, a médio e a longo prazo, o comércio, a
indUstria, as empresas prestadoras de servicos, as pessoas fisicas e
terceiros em geral. Eles podem ser publicos ou privados.

Os bancos multiplos objetivam o ganho de escala e possuem ao
menos duas carteiras - comercial, de investimento, de crédito imobiliario,
de aceite, de desenvolvimento ou de leasing (BANCO CENTRAL DO
BRASIL, 1994). Eles podem ser publicos ou privados. Dois exemplos de
bancos multiplos seriam o Banco do Brasil, Banco Itad Unibanco e HSBC
Bank Brasil.

As décadas de 80 e 90 foram marcadas por fortes transformacées
macroecondémicas — avancos tecnoldgicos, globalizacdo, concentracao da
indUstria, crescente regulacdo e outros - que afetaram a politica
governamental brasileira (LIMA, 2014). O setor bancario brasileiro foi
reestruturado e implantou-se restricdes de operacdes a curto prazo e,
posteriormente, o Plano Real que obteve rapido sucesso ao diminuir e
estabilizar a taxa de juros no pais.

Corroborando com essa perspectiva de mudanca, Martins et al.
(2014) citam que os bancos comerciais até entdo lucravam com as
receitas de intermediac¢ao financeiras oriundas dos depdsitos a vista e de
aplicacbes overnight’ que n&o sofriam correcdes monetarias integrais. O
overnight poderia ser feito entre bancos ou entre banco e individuos mais
ricos.

Os bancos comerciais foram obrigados a se ajustar a essa nova
realidade e tiveram que procurar fontes alternativas de receitas,
oferecendo servigos variados. As receitas de prestacdo de servigos
subiram de 6 bilhdes em 1994 para 41 bilhdes em 2005, conforme o

gréafico a sequir:

! Aplicacdes overnight sdo aplicacBes de curto prazo onde o empréstimo € feito

em um dia e quitado no outro.
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Gréfico 7 - Evolugdo nominal das receitas de prestacao de servigos e as despesas de

pessoal do setor bancario (em R$ bilhdes)

1994 1995 1999 2001 2002 2003 2004 2005

Receitas de Prestacao de Servigos Ml Despesas de Pessoal

Fonte: DIEESE, 2016, p. 4.

Outra estratégia adotada foi 0 aumento do oferecimento de crédito.
Segundo Torres Filho (2006), ao se comparar o crédito ao setor privado
do Brasil - saldo correspondeu em média a 27% do PIB - com o de outros
paises no periodo de 1990 e 2006 nota-se diferencas consideraveis (72%
no leste da Asia e regido do pacifico; e 43% no Oriente Médio e norte da
Africa). O grafico abaixo mostra a evolugdo do crédito ao setor privado

neste periodo.
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Gréfico 8 - Evolugdo do crédito ao setor privado entre 1990 e 2006

Em % do PIB
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Fonte: TORRES FILHO, 2006, p. 2.

A volatilidade do crédito entre 1990 e 1995 foi ocasionada pelos
planos de estabilizacdo e de aceleracao da inflacdo. A segunda fase da
economia brasileira abrangeu o periodo de 1996 até 2002 e foi marcada
por sucessivos choques como, por exemplo: crise Asiatica de 1997; crise
Russa de 1998; desvalorizacdo cambial 1999; e processo brasileiro
eleitoral de 2002 que culminou com a vitéria do candidato Luis Inécio Lula
da Silva. O aumento do crédito se sucedeu sem a adequada
administragao dos riscos o que acarretou, em 1995, um forte aumento da
inadimpléncia (TORRES FILHO, 2006).

Nesse periodo, houve graves desequilibrios nas instituicdes
bancéarias do Brasil e foi necessaria a intervencdo do governo que criou
alguns programas como o Programa de Estimulo a Reestruturagéo e ao
Fortalecimento do Sistema Financeiro Nacional (Proer), o Programa de
Incentivo a Reducdo do Setor Publico Estadual na Atividade Bancaria
(Proes) e o Programa de Fortalecimento das Instituicdes Financeiras
Federais (Proef).

A Ultima fase, apds 2002, é caracterizada pela expansao do crédito,
principalmente para pessoa fisica (representando 60% do crescimento
total, ou seja, 5,2% do PIB do total de 8,3%).

Cysne e Costa (1997) analisam o reflexo do Plano Real sobre o

sistema bancério brasileiro e apontam uma onda de consumismo baseada


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

125

em crédito facil que acarretou no aumento da inadimpléncia. A figura
abaixo ilustra a evolucdo da inadimpléncia no sistema financeiro apés o

Plano Real.

Figura 20 - Evolugéo do indice de inadimpléncia apds o Plano Real

Pessoas fisicas Toral
Periodos
Total Atraso® % Total Atraso® %
19 sem. 1994 5432 312 5,75 161.878 12411 T7.67
22 sem. 1994 12.209 535 4,38 182,380 14,722 8,07
1% sem. 1995 15.648 1.222 T.81 221916 19.040 8,58
Jul. a nov, 1995 15.340 2.55% 16,67 230,792 28.356 12,29

Fonte: Boletim do Banco Ceniral, Fev. 1996,
* Créditos em atraso e em liquidagio.
Mota: Dados em milhdes de RS,

Fonte: BOLETIM DO BANCO CENTRAL, apud CYSNE et al., 1997, p. 326.

O indicador de inadimpléncia é obtido através da razdo entre o
saldo inadimplente, considerando os atrasos superiores a 90 dias, e 0
saldo total. O gréfico a seguir mostra a variacdo da inadimpléncia de
crédito no Brasil entre 2000 e 2002. Em 2001, ocorreu o equilibrio da
inadimpléncia em bancos publicos devido aos resultados dos programas
do governo que possibilitaram a reestruturacbes dessas instituicoes
(BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2002).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

126

Gréfico 9 - Inadimpléncia/operagfes de crédito no Brasil entre 2000 e 2002
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Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2002, p. 28.

3.1
Situacao atual do sistema bancério

A crise econdmica brasileira que se intensificou nos anos de 2015 e
2016 é marcada pela elevacdo dos juros, inflacdo, endividamento da
populacao e reducao dos investidores externos que perderam a confianca
e estdo preocupados com cenario econdmico e politico brasileiro.

As denuncias de corrupc¢éao e prisdes de politicos, o rombo financeiro
e os desvios de verbas da Petrobras, as mudancas no governo, 0
desemprego, a escassez de crédito e outros fatores contribuiram para o
atual receio em se investir no Brasil, pais até entdo considerado como em
crescimento.

Os gestores dos bancos estdo sendo cautelosos na concessao de
credito e a propria demanda dos tomadores de crédito esta baixa em
funcdo do cenéario de recessdo do pais. Os resultados sdo o baixo
crescimento da carta de crédito, o aumento da inadimpléncia e das

renegociacdes e reestruturacdo das dividas (BANCO CENTRAL DO
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BRASIL, 2016). O gréfico abaixo exibe o crescimento nominal de crédito
no Brasil entre 2009 e 2015.

Graéfico 10 - Crescimento nominal anual de crédito no Brasil por controle de 2009 até
2015

%o
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2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Publico Privado Total

Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2016, p. 21.

Seguindo o argumento do Globo Economia (2016), o juro bancario
de pessoa fisica, excluindo crédito imobiliario e rural, subiu 14.1 pontos
percentuais no ano passado e a inadimpléncia fechou com a maior alta
em 2 anos e meio. Como consequéncia do aumento da taxa de juros
bancarias de pessoa fisica houve o aumento do spread bancério,
diferenca entre o que as instituicbes bancarias pagam pelos recursos e o
valor cobrado dos clientes.

O gréfico abaixo mostra a variacdo da inadimpléncia por controle no

Brasil entre 2012 e 2015, analisando nos bancos publicos e privados.
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Gréfico 11 - Inadimpléncia por controle no Brasil entre 2012 e 2015
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Fonte: BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2016, p. 21.

A rentabilidade dos bancos advém dos spreads decorrentes das
atividades de intermediacbes e dos valores pagos pelos servigcos
prestados. As margens de intermediacdo permitiram o0 aumento da
rentabilidade dos bancos que priorizaram fontes diversas de receita como
seguro, servicos e resultados de participacdo societaria.

O patrimdnio liquido do Bradesco no segundo semestre de 2015 foi
de R$ 87 bilhdes, do Banco do Brasil foi de R$ 82,6 bilhdes, do banco
Santander foi de R$ 61,7 bilhdes. A soma dos patriménios liquidos dos
cinco maiores bancos chega a R$ 390,3 bilhées (DIEESE, 2016).

O Dieese (2016) publicou um quadro comparativo entre a
rentabilidade dos cinco maiores bancos brasileiros, demonstrando que o
setor financeiro € um dos mais rentaveis do pais. A rentabilidade sobre o
patrimdnio liquido dos cinco maiores bancos brasileiros nos anos de 2014

até 2015 e exibida na figura abaixo.
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Figura 21 - Rentabilidade sobre o patriménio liquido dos cinco maiores bancos brasileiros
nos anos de 2014 e 2015 (em %)

Ano Variagao
Bancos
2014 2015 (Em p.p.)
Itad Unibanco 24,0% 23,9% -0,1
Bradesco 20,1% 20,5% 0.4
Banco do Brasil 14,2% 16,1% 19
Santander 11,5% 12,8% 1,3
Caixa Econdmica Federal 15,2% 11,4% -3.8

Fonte: DIEESE, 2016, p. 6.

3.2.
O ambiente competitivo do negécio

Para Martins (2009), o setor bancario brasileiro ndo é plenamente
competitivo, visto que um seleto grupo de grandes instituicbes controla a
maior parte do mercado.

A crise dos anos 90 provocou uma onda de fusdes e aquisicdes no
setor bancario brasileiro além do ingresso de players estrangeiros. E ao
mesmo tempo, ocasionou a reducdo de 36% do numero de bancos no

pais, conforme ilustrado no quadro abaixo.

Quadro 31 - Nimero de instituices bancérias brasileiras entre 1998 e 2009

Ano Bancos Ano Bancos Ano Bancos Ano Bancos
1994 246 1998 204 2002 167 2006 159
1995 242 1999 195 2003 165 2007 156
1996 234 2000 192 2004 164 2008 159
1997 218 2001 182 2005 161 2009 158

Fonte: DANTAS et al., 2011, p. 9.

No periodo de 1997 a 2008, o banco brasileiro Itad comprou
aproximadamente seis (6) bancos, se fundindo com o Unibanco, também
brasileiro, que ja havia comprado trés (3) outros bancos. Nesse mesmo
periodo, o banco brasileiro Bradesco comprou sete (7) bancos e o banco
espanhol Santander adquiriu trés (3) bancos. O quadro abaixo elenca as

principais fusbes e aquisicoes bancarias nesse periodo.
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Instituicao Instituicao : Instituicao Instituicao

Vendida Compradora Data Vendida Compradora Data
Década de 1990 Década de 2000

B. Nacional B. UniB. Nov/1995 : Credibanco Unibanco Jun/2000
B. Economico B. Excel Abr/1996 : Banestado ITAU Out/2000
B. Mercantil B. Rural Mai/1996 | Banespa Santander Nov/2000
B.Banorte B. Bandeirantes Jun/1996 | Bandeirantes Unibanco ~ Dez/2000
B. Martinelli B. Pontual Ago/1996 | Paraiban ABN_ Amro Nov/2001
B. United B. Antonio Queiroz  Ago/1996 | BEG/Goias ITAU Dez/2001
B. Bamerindus ~ HSBC Abr/1997 : BEA/Amazonas ~ Bradesco  Jan/2002
BaneR] Itad Jun/1997 | Mercantil de S.P. Bradesco Mar/2002
Credireal BCN Ago/1997 | BBA Creditanstalt ITAU Set/2002
B.G. de Comércio Santander Dez/1997 | Bilbao Vizcaya Bradesco  Jun/2003
Noroeste Santander Dez/1997 | Sudameris ABN Amro Dez/2003
Meridional Bozano, Simonsen ~ Set/1998 | BEM/Maranhao Bradesco Fev/2004
BCN Bradesco Jun/1998 . Lloyds Bank HSBC Mar/2004
Dibens Santander Jun/1998 | BNL Unibanco  Jun/2004
Baneb Bradesco Jun/1998 | Bankboston ITAU Set/2006
Bandepe ABN Amro Nov/1998 | Unibanco ITAU Dez/2008
B. Real ABN Amro Jun/1999 . ABN Amro Santander Dez/2008
Pontual (BCN) Bradesco Dez/1999 .

Fonte:  Principais fusdes e aquisicdbes bancarias. Disponivel em <

http://docplayer.com.br/docs-images/26/8209110/images/22-0.png>. Acesso em: 15 mai.

2016.

3.3.

O gerenciamento de projetos em instituicdes financeiras no Brasil

Vieira (2011) acredita que empresas do mercado financeiro fazem
grandes investimentos em tecnologia e cada vez mais estédo gerindo seus
negocios com o apoio da gestdo de projetos. A autora cita o caso do
Banco do Brasil que, em 2004, criou um escritério de projetos de Tl para
melhorar a utilizagcdo dos recursos e 0 planejamento dos processos.

Em 2006, o Banco do Brasil criou outro escritorio de projetos da
Diretoria de Estratégia e Organizacdo (DIREO) para gerenciar projetos
corporativos (VIEIRA, 2011). O Banco do Brasil continua em uma busca
contante por melhores metodologias, ferramentas e técnicas através do
uso de melhores praticas do mercado.

Segundo resultados da pesquisa de Vieira (2011), o gerenciamento

de projeto no Banco do Brasil ocorre em uma estrutura matricial fraca.
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BNDES (2014) informa que uma das inova¢gbes do banco na ultima
década é o escritério corporativo de projetos que € responsavel por
propagar as praticas de gerenciamento de projetos, contribuindo para o
alcance dos objetivos da firma.

Cotta (2013) declara que o desempenho dos projetos no Banco
Central, entre 2004 e 2006, ainda era insatisfatério. Apés a adocgédo de
algumas iniciativas, o banco conseguiu evoluir o nivel de maturidade em

gerenciamento de projetos. Cotta (2013) elenca as seguintes conquistas:

e Escritério Corporativo e Escritérios Setoriais, todos os profissionais séo
certificados PMP, inclusive com o primeiro PgMP do DF;

e Agentes de Gerenciamento de Projetos na maioria das unidades;

e Desenvolvimento desde 2004 de competéncias técnicas e comportamentais em
gerenciamento de projetos;

¢ Implantacao de Comité de Projetos Corporativos e Comités Executivos;

¢ Metodologia de Gerenciamento de Projetos e de Programas;

¢ Portfélio Corporativo;

¢ Orcamento especifico para projetos corporativos;

e Customizacéo da Plataforma HP PPMC;

e Esforgo Continuo de Evolucdo de Maturidade (COTTA, 2013).

Apéds quatro anos de continua evolucao, o nivel de maturidade em
gerenciamento de projeto do Banco Central evoluiu de um indice de 2.2
para 3.2 (escala de 1 a 5 no modelo MMGP) entre os anos de 2007 e
2013. A figura a seguir mostra a evolucdo do nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos no Banco Central neste periodo.
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Central entre 2007 e 2013

Fonte: COTTA, 2013.
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Metodologia

Para efeito do que no momento se pretende, basta recordar que a ciéncia é uma
das formas de se ter acesso ao conhecimento. [...] A atividade basica da ciéncia é
a pesquisa (VERGARA, 1997, p. 8).

Este capitulo delineia a abordagem metodolégica adotada nesse

estudo. As etapas do percurso metodolégico e a pesquisa de campo

foram detalhadas de forma que o leitor compreenda o resultado da

pesquisa. O diagrama metodologico exibido na figura abaixo resume

como a pesquisa foi realizada.

Figura 23 - Diagrama metodologico

O atual contextoda
estratégia empresarial e da
gestdo de portfaliode
projetos.

“insights” para
a pesguisa

qualitativa

O contextodas praticas de
medigio de desempenhoem
portfélio de projetose
priorizagdo de portféliode
projetos.

DETALHAMENTO DO

REFERENCIAL TEORICO

Fonte: Elaboracao da prépria autora.

Entrevistascom gerentesde
projetos ou de portféliode
diferentes contextosdoramo
de bancos.

PESQUISADE CAMPO
QUALITATIVA

Andlise das entrevistas
(anélise do conteddo).

b

Identificagdo das préticas de
priorizagdo de portféliode
projetos e medigdo de
desempenho.

Os elementos propostos no diagrama metodoldgico sao descritos a

sequir.
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4.1.
Tipos de pesquisa

Quanto aos objetivos, a pesquisa enquadrou-se como descritiva,
onde o pesquisador ouviu “os participantes e desenvolveu um
entendimento baseado nas ideias deles” (CRESWELL, 2010, p. 52),
porém o assunto j& € conhecido e a contribui¢édo foi dada a partir de outra
Visdo sobre a realidade ja existente.

A pesquisa visou identificar as praticas adotadas para priorizar
projetos de um portfolio em instituicdes financeiras que atuam no mercado
brasileiro.

A pesquisa foi bibliografica e de campo. Os dados bibliogréaficos
foram coletados a partir da literatura existente, enfatizando livros, artigos
de periodicos, dissertacdes, teses e material disponivel na internet.

O enfoque da pesquisa de campo foi qualitativo e empregou o
método indutivo ilustrado pela figura abaixo, onde partindo-se de
pressupostos especificos, pode-se inferir aspectos mais gerais néo

contidos necessariamente nas partes examinadas em particular.
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Figura 24 - A logica indutiva da presente pesquisa

O pesquisador reune informacées detalhadas dos participantes

'

O pesquisador faz perguntas abertas (entrevistas) aos participantes

'

O pesquisador analisa os dados a partir de temas ou categorias

.

O pesquisador busca padrées amplos, generalizacdes ou teorias a
partir de temas ou categorias

'

O pesquisador faz generalizagbes ou teorias a partir da literatura

Fonte: Adaptado de CRESWEEL, 2010, p. 92

Pretendeu-se compreender, a partir de situacdes reais e
observaveis no cotidiano do gerenciamento de portfolio de projetos, se 0s
conhecimentos teodricos validos sédo aplicaveis em cada um dos casos
estudados, considerando suas especificidades e particularidades.

A pesquisa qualitativa € um meio de identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia de um determinado
fenbmeno a partir dos pontos de vista dos participantes, permitindo
explorar e entender o significado que as pessoas ou 0S grupos de
pessoas concedem a um problema social ou humano (CRESWELL,
2010).

A atual pesquisa empirica investigou o fenémeno atual dentro do
contexto organizacional utilizando como fonte de envidéncia as
entrevistas realizadas com roteiro pré-definido.

O estudo de caso é aplicado em muitas situagdes do contexto de
vida real, inclusive na compreensdo de fendbmenos “organizacionais e
gerenciais” (YIN, 2001, p. 19). A atual pesquisa ndo se caracteriza como
um estudo de caso, pois apenas um individuo de cada empresa foi
entrevistado.

Os resultados obtidos a partir das entrevistas realizadas com um

gestor de cada banco ndo permitem generalizacdes, desta forma
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nenhuma conclusédo do autor deste trabalho extrapolou a situagéo
estudada.

4.2.
Unidades de analise

O nivel de analise restringiu-se ao cenario organizacional - onde o
objeto central da pesquisa foi a organizacéo - e a unidade de analise foi a
empresa. Os nomes das empresas pesquisadas foram mantidos em
sigilo, visando que o0s entrevistados se sentissem a vontade e nao se
considerassem julgados por suas préaticas gerenciais.

Esta proposta foi seguida pela concepcdo de que o trabalho foi
mais enriguecido ao se concentrar em algumas poucas empresas do
ramo de bancos, estudando em profundidade seus mecanismos de
priorizacdo de projetos que compdem o portfélio e dando énfase aos
projetos executados nos ultimos trés anos.

Na escolha das organizacdes estudadas, procurou-se abrir ao
maximo o espectro de situagdes. Sendo assim, o conceito de portfélio de
projetos em instituicbes bancérias foi bastante flexivel. Para tanto, foram
estudados bancos de mercado, banco federal e banco de
desenvolvimento que gerem projetos de tamanhos variados.

O critério de selecédo dos bancos e dos entrevistados baseou-se na

conveniéncia.

4.3.
Selecdo dos sujeitos

Os sujeitos envolvidos na pesquisa foram lideres e gerentes de
projetos ou de portfélio que atuam diretamente ou indiretamente no
gerenciamento de portfolio de projetos das instituicbes financeiras
selecionadas.

A escolha deveu-se ao fato de serem os individuos que: (1)
determinam como o portfélio de projetos tem seu desempenho medido e

seus projetos priorizados; e/ou (2) analisam os indicadores de
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desempenho para as tomadas de decisdo e privilegiam os projetos do
portfélio que serdo executados.

4.4.
Procedimentos e instrumentos de coleta de dados

Os dados foram coletados através do estudo profundo de alguns
objetos por meio de entrevistas semiestruturadas. O roteiro basico
elaborado serviu de guia para as entrevistas. O roteiro encontra-se no
Apéndice 1 do presente trabalho. Os entrevistados falaram livremente
sobre as praticas do cotidiano da gestdo de portfélios de projetos da
empresa, de acordo com as questdes pré-estabelecidas. A duracdo média
das entrevistas foi de uma hora.

A escolha de tal procedimento deveu-se ao fato de ndo haverem
fontes mais seguras de informagcBes sobre métricas de desempenho do
portfélio de projetos e critérios de priorizacdo de projetos nas empresas
pesquisadas.

A coleta dos dados foi realizada com quatro executivos de diferentes
instituicdes financeiras brasileiras. O quadro abaixo informa alguns dados
dos entrevistados (E1, E2, E3 e E4) - o tempo de empresa, cargo, hivel

hierarquico, principais funcdes e tamanho da equipe.
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do Banco D

corporativo

| Entrevistado 1 32 anos Assessor master da area Terceiro 130 Conduc&o de projetos e assessorar os executivos da area de

do Banco A de atacado pessoas atacado, apoiando mais na parte de estratégia, voltada para o
atingimento das metas do negdcio e de controles.
Entrevistado 2 6 anos Analista do PMO Terceiro 6 pessoas Monitoramento do portfolio de projetos, apoio a priorizacao
do Banco B corporativo dos projetos e ao planejamento estratégico do banco.
Entrevistada 3 14 anos Superintendente do PMO  Quarto 6 mil  Coordenacdo dos comités de gestdo e governanca com as
do Banco C com foco em Tecnologia e pessoas demais vice-presidéncias de Negocios; geréncia dos
Produtos Financeiros resultados; e desenvolvimento de change management.

Entrevistado 4 9 anos Gerente de planejamento Terceiro 6 pessoas Selecéo e priorizagéo da carteira de projetos, estruturagéo do

plano do projeto, monitoramento dos projetos e do portfélio; e

encerramento ou fechamento dos projetos.

Fonte: Elaboracéo da prépria autora.
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O roteiro da entrevista iniciou-se com a apresentacao do objetivo
da pesquisa, realizando um breve alinhamento entre o conhecimento do
entrevistado e do entrevistador em relacdo ao conceito de portfélio de
projetos e de gerenciamento de portfélio. Aléem disso, informou-se ao
entrevistado que as informagdes fornecidas s&o confidenciais e solicitou-
se a gravacgao da entrevista.

A estrutura do roteiro foi organizada em quatro blocos:
e Bloco A: Dados do entrevistado e da empresa,
e Bloco B: Dados sobre a gestdo estratégica e de portfolio de
projetos;
e Bloco C: Dados sobre os indicadores de desempenho do
portfélio de projetos;

e Bloco D: Dados sobre a priorizagdo de projetos do portfolio.

O bloco A objetivou criar uma empatia entre o entrevistado e o
entrevistador e dimensionar a quantidade de projetos gerenciados. O
bloco B buscou compreender como a gestdo do portfélio se relacionava
com a area estratégica da empresa. O bloco C visou identificar como
ocorre 0 processo de medir o desempenho do portfélio do projeto,
identificando os principais indicadores de desempenho. E para finalizar, o
bloco D investigou como sucede-se 0 processo de priorizacdo dos

projetos do portfélio, identificando os critérios de priorizacao.

4.5.
Tratamento dos dados

O instrumento de analise dos dados foi a analise de contetdo que
possibilita que os dados sejam categorizados e interpretados.

A analise de conteddo é uma técnica de analise de textos transcritos
e mensagens coletadas a partir do que é dito em entrevistas ou
observado por pesquisadores. Esta ferramenta foi adequada aos objetivos

dessa pesquisa por permitir que a inducdo e a intuicdo fossem
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empregadas como estratégias para atingir niveis de compreensdo mais
aprofundados dos fendbmenos estudados.

Antes de iniciar a andlise de conteudo, os dados coletados foram
documentados. As gravacfes das quatro entrevistas foram transcritas e
originam um conjunto de 50 paginas de transcricao.

O quadro abaixo resume a escolha do método de pesquisa.

Quadro 34 - Resumo da escolha do método de pesquisa

Abordagem ampla Indutiva
Abordagem restrita Qualitativa
Objetivo Pesquisa descritiva

Procedimentos técnicos  Pesquisa bibliografica e de campo
(entrevistas)
Coleta de dados Analise de conteldo

Fonte: Elaboracéo da propria autora.

4.6.
Limitac6es do método

O método escolhido se, por um lado, permitiu um aprofundamento
sobre o tema pesquisado através do amplo e detalhado conhecimento
sobre o fenbmeno, por outro lado, ndo permitiu generalizacdes de seus
resultados para outras empresas. As generalizacfes estatisticas ndo sao
0 proposito deste estudo.

A coleta de dados por meio de entrevistas semiestruturadas acarreta
uma subjetividade na analise dos dados que pode ocasionar falhas de

interpretacdo dos resultados e certo viés.
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5.
Resultados

Este capitulo é dividido em quatro secBes principais, onde sao
apresentadas as analises feitas a partir dos dados obtidos nas
entrevistas, buscando-se responder a pergunta de pesquisa.

A primeira se¢do apresenta um breve descritivo sobre os bancos
pesquisados.

A segunda secao retrata o perfil dos entrevistados.

A secdo terceira aborda a descricdo dos resultados e andlise dos
resultados de cada banco pesquisado.

A quarta secdo contém a consolidacdo dos principais resultados
apresentada através de um quadro comparativo, identificando como os
processos de medicdo do desempenho do portfélio e de priorizacdo de
projetos ocorrem na pratica e quais sdo os principais indicadores de
desempenho de portfélio e critérios de priorizacéo de projetos.

5.1.
As empresas

Nesta secdo, sdo apresentadas as quatro instituicbes financeiras
que participaram da pesquisa de campo do presente trabalho. Buscaram-
se instituicdes financeiras com perfis diversos com intuito de expandir a
gama de informacdes sobre praticas gerenciais.

Os nomes das instituicdes, por questdes de sigilo empresarial, sao
trocados pelos nomes banco A, banco B, banco C e banco D.

Os bancos A e C s&o bancos comerciais. O banco B é federal e o
banco D é de desenvolvimento. O perfil das empresas pesquisadas é

mostrado no quadro a seguir:
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Quadro 35 - Perfil das empresas pesquisadas

Banco A Banco de mercado com espirito R$7,1 Brasil e exterior
publico.

Banco B Banco federal. (R$ 27,1) Brasil

Banco C Banco de mercado privado. R$ 21,6 Brasil e exterior

Banco D Banco de desenvolvimento. R$ 6,4 Brasil

Fonte: Elaboracédo da prépria autora.

Os proximos topicos detalham o perfil das empresas estudadas.

51.1.
Banco A

A missdo do banco é ser um banco de mercado, competitivo e
rentavel. A visdo é ser o banco mais relevante e confiavel para a vida dos
clientes, funcionarios, acionistas e para o desenvolvimento do Brasil. Os
valores sdo: ética; potencial humano; competéncia; eficiéncia; unicidade;
sustentabilidade; inovagéo; e agilidade.

As escolhas estratégicas do banco para o periodo de 2015 até 2019
visam conciliar o planejamento de capital, a rentabilidade ajustada ao
risco no crescimento de negocios e 0 retorno para 0S acinistas,
intensificando a atuacdo em modelos digitais de negdcio e buscando
melhorar as experiéncias dos clientes.

O banco possui uma Assembleia Geral de Acionistas; um Conselho
Fiscal, um Conselho Administrativo, o presidente e 9 conselhos diretores -
Negocios de Atacado; Governo; Negdécio de Varejo; Agronegocios e Micro
e Pequenas Empresas; Distribuicdo de Varejo e Gestdo de Pessoas;
Servigos, Infraestrutura e Operacgdes; Tecnologia; Gestdo Financeira e RI;
e Controles Internos e Gestéo de Riscos.

O banco atua no Brasil e no exterior — com 50 pontos no exterior,
divididos em agéncias, subagéncias, unidades de negdcios, escritorios e
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subsidiarias - e conta com mais de quatro mil agéncias e 40 mil caixas

eletronicos.

“O banco é bastante segmentado em termos de controle. [...] Ele tem uma
governanca muito forte. Muito controlado, o banco sé trabalha com as
melhores ferramentas, com os melhores profissionais. Ele busca sempre o
gue ha de melhor em termos de tecnologia. E as vezes j4 nasce com outra
tecnologia mais avancada que ele estd sempre perseguindo. Entdo séo

projetos caros.” (E1).

O banco é muito grande, entdo os projetos que envolvem tecnologia
necessitam de trés figuras bem delineadas: (1) o lider de negdcio que
estd obrigatoriamente localizado em uma unidade estratégica que é
gestora do produto; (2) o lider técnico que usualmente € um colaborador
do escritério de projetos da area de tecnologia (DTEC) que estara a frente
da construcdo da solugcdo; e (3) o gerente de projeto que fard a
coordenacao geral do projeto, atuando no meio de campo entre o time de
negaocio e o time técnico.

Os projetos estatégicos podem ser gerenciados apenas pela area
demandante. Existem também casos do projeto envolver a area
estratégica do banco e eles designam um PMO para acompanhar o
projeto e compartilham a responsabilidade com as areas demandantes e
as envolvidas. Em funcdo da diversidade dos negécios e porte da
empresa, ndo é possivel ter um PMO centralizado que atenda toda a
organizacao.

O PMO da DTEC domina varias metodologias de gerenciamento de
processos e projetos, porém muitos projetos ficam descentralizados, logo
as unidades de nego6cios gerenciam seus projetos com seu proprio
contingente de profissionais.

O Departamento de Solucdes de Atacado (DSAT), vinculado ao
conselho diretor de Negocio de Atacado, foi objeto dessa pesquisa e
nunca houve a criacdo de um PMO para gerenciar seus projetos
estratégicos. Entretanto, os projetos que envolvem a tecnologia contam
com o apoio do PMO da DTEC.
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5.1.2.
Banco B

O banco B € um banco federal cuja missdo € assegurar um sistema
financeiro solido e eficiente.

O banco possui um presidente, oito diretores, entre 30 e 40 chefes
de departamentos e tem representacdes em nove estados brasileiros,
inclusive Brasilia, Rio de Janeiro e Sdo Paulo. O banco é uma instituicdo

publica, entdo ndo visa o lucro. O entrevistado 2 afirma que

“[...] se fossemos uma instituicdo privada, visariamos o lucro, mas nos

visamos a eficiéncia” (E2).

A diretoria administrativa possui nove departamentos, dentre eles o
Departamento de Planejamento, Orcamento e Gestdo (DEPOG). O
DEPOG é consitutido por quatro escritorios: projetos; cultura e clima
organizacional; planejamento estratégico; e estruturas organizacionais.
Constata-se que a gestao do portfélio do projeto, no sentido mais amplo,
envolve os quatro escritorios supracitados. O PMO corporativo do banco,
objeto de estudo desse trabalho, representa o escritério de projetos do
DEPOG.

O projeto é considerado corporativo quando possui a0 menos uma
das caracteristicas elencadas: inovador, traz melhorias de processos;
contribui efetivamente para a execucdo do planejamento estratégico; e
colabora para o alcance da visdo e missdo da empresa, recebendo o
apoio do PMO corporativo e fazendo uso do fundo de recursos exclusivos
para esses tipos de projeto, pois eleva a organiza¢do a um novo patamar
de qualidade e eficiéncia.

Os projetos de pequeno porte (iniciativas) e 0os ndo corporativos
tornam-se projetos internos das unidades de negocios, logo utilizam o
or¢camento proprio dessas unidades e fogem do radar de controle do PMO

Corporativo, recebendo apenas apoio educativo.
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O Comité de Projetos Corporativos (CPC) é responsavel por
recomendar os projetos a analise da Diretoria Colegiado que aprovam ou
reprovam as propostas de projetos corporativos. O CPC €& composto por
25% dos chefes de departamentos (em torno de 10 chefes) e é
coordenado pelo Diretor de Administracdo. Vale ressaltar que esse diretor
exerce bastante influéncia no comité. Os integrantes do comité tém um
mandato de dois anos.

Atualmente, o banco possui uma faixa de 70 projetos corporativos
ativos no portfolio, de diferentes portes. Oito projetos sdo acompanhados
pelo alto escaldo da empresa. Ademais, existem 0s projetos néao
corporativos que sao gerenciados pelos diversos departamentos da
empresa.

Na virada do ano de 2016, existiam entre 60 e 65 projetos
corporativos ativos, pois a duracdo de um projeto €, em média, de dois
anos. Em relagdo ao orgcamento dos projetos corporativos, ha projetos de
200 milhdes de reais multianuais que duram até quatro anos.

O valor aproximado anual do portfélio de projetos corporativo € de
90 milhdes de reais, sendo que cinco projetos de grande porte - que
envolvem também o Departamento de Tecnologia da Informagéo (Deinf) -
consomem 50 milhdes de reais e 0s outros projetos se apropriam do
restante da verba. Os projetos podem variar, por exemplo, de 40 mil reais
até 10 milhdes de reais ao ano. O banco possui a capacidade de gerir até

cinco projetos corporativos de grande porte.

5.1.3.
Banco C

O banco C é um banco privado de mercado cuja missao € fornecer
solugdes, produtos, servicos financeiros e de seguros de forma agil e
competente, promovendo a mobilidade social, contribuindo para o
desenvolvimento sustentavel e para um relacionamento duradouro com 0s
acionistas e clientes. A visdo € ser o banco lider em performance

sustentavel e na satisfacao dos clientes.
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Os objetivos do banco C s&o: criar estruturas especificas para
atender as necessidades de cada tipo de cliente; oferecer mais
seguranca e transparéncia para 0s clientes; ajudar na conquista de
sonhos; estar constantemente disponivel; e exercer importante papel de
empresa cidada e atuar com a mesma competéncia também no exterior.

O banco possui um presidente; dois vice-presidentes; um Chief
Executive Officer (CEO); uma diretoria geral subdividida em atacado,
varejo e tecnologia e operacdes; e uma vice presidéncia executiva
subdividida em riscos/financas e juridico/recursos humanos.

A estrutura de governanca do banco é constituida por uma
assembléia geral, um conselho fiscal e sete comités.

A superintendéncia de gestao de projetos, foco desta pesquisa, esta
na terceira linha de comando do banco e é responsavel pelos projetos de
fusdo, merger e acquisition. O superintendente se reporta ao diretor e o
diretor esta subordinado ao diretor executivo. O diretor executivo se
reporta ao vice-presidente.

O banco conta com mais de cinco mil agéncias no Brasil e no

exterior, e mais de 20 mil caixas eletrénicos e pontos de atendimento.

“‘Como a holding é muito grande, existem areas operacionais que

fazem/concentram back office de varios produtos.” (E3).

N&o é possivel dimensionar o valor anual aproximado do portfélio de
projetos (em reais) do banco, mas estima-se que sejam utilizadas um
milhdo de horas trabalhadas de recursos (Hh) dedicados aos projetos em
desenvolvimento e geridos pela superintendéncia de gestao de projetos.

5.1.4.
Banco D

O banco D é um banco de desenvolvimento. A missdo do banco é
promover o desenvolvimento sustentavel e competitivo da economia
brasileira, com geracao de emprego e reducéo das desigualdades sociais

e regionais.
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O banco possui um conselho de administracéo, um presidente e oito
diretorias. Além disso, existem sete comités de superintendentes e/ou
chefes de departamentos e gerentes; quatro comités de superintendentes;
dois comités de diretores (riscos e executivo projeto); e trés comités de
diretores e superintendentes.

A diretoria do banco possui o formato colegiado, entdo o presidente

ocupa uma posicao de destaque.

“Ele (presidente) tem o voto de minerva na reunido de diretoria, mas,
enfim, 6bvio que existe uma relagdo porque o presidente esta no topo, mas
eu diria que o principal executivo que tem atribuicdo e responsabilidade

pelo planejamento € o diretor.” (E4).

A pesquisa € realizada com um funcionario que se reporta ao
gerente do departamento de planejamento, que estd subordinado ao
gerente da area de planejamento e, por fim, que se reporta ao diretor de
planejamento.

O banco possui em média 10 projetos corporativos em andamento.
Um projeto é considerado corporativo para o banco quando é estratégico
e contribui de forma relevante para o atingimento de diretrizes
organizacionais. Sao projetos que envolvem ou impactam muitas areas da
instituicao.

Pode acontecer de uma area possuir um projeto bastante relevante,
porém se esta encapsulado apenas em um departamento, entdo o PMO
ndo acompanhara ativamente este projeto. Neste caso, O PMO
corporativo fornecera apenas um suporte.

Os projetos gerenciados pelo PMO corporativo sdao, normalmente,
longos (de 9 até 18 meses de duracgéo) e plurianuais.

Em relacdo a uma estimativa anual de orcamento do portfélio, o

entrevistado nao pode fornecer.
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5.2.0s entrevistados

O perfil dos entrevistados em cada instituicdo financeira é
apresentado a seguir, complementando as informacdes contidas no

quadro 33.

5.2.1.
Entrevistado 1 do Banco A

O entrevistado 1 trabalha no banco ha 32 anos e desde 2000 atua
na equipe de negdcio. Atualmente, ele ocupa o cargo de assessor master
da éarea de atacado. O trabalho do entrevistado 1 se divide em:
assessorar os executivos da area de atacado, apoiando mais na parte de
estratégia, voltada para o atingimento das metas do negocio e de
controles. Desde 2012, o entrevistado 1 conduz os projetos da area de

atacado.

“Eu trabalho uma parte com a conducgéo de projetos e a outra parte com o
assssoramento ao executivo da area, mais na parte da estratégia, voltada

para o atingimento de negdcio, metas e controles.” (E1)

A equipe do entrevistado 1 engloba toda a geréncia da area de
atacado, ou seja, 130 individuos. Sendo assim, esses gestores contam
com o know-how do entrevistado 1 na solucdo de problemas mais

sensiveis ou estratégicos.

“A area de divisdo de apoio negocial tem como principal identidade o
relacionamento com o cliente. [...] A nossa atuacao esté na figura de gestor
de negdcio, vocé identifica um problema, que vocé tem, especifica os
requisitos que vocé tem para que vocé consiga encontrar uma solucao
para aquele problema, apoia as areas que vao efetivamente desenvolver

alguma solugao para cobrir aquele problema [...]" (E1).
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5.2.2.
Entrevistado 2 do Banco B

O diretor adjunto do departamento de planejamento do banco
indicou o entrevistado 2 para participar da pesquisa, pois 0 mesmo
concebeu e gerenciou o projeto de avaliacdo e monitoramento do portfélio
de projetos no banco.

O entrevistado 2 trabalha no banco ha 6 anos, desde 2010, no
escritorio de projetos corporativo da diretoria administrativa e ocupa o
cargo de analista responsével por projetos. Ele compde uma equipe de 6
integrantes e ja participou algumas vezes das reunibes do Comité de
Projetos Corporativos (CPC).

O papel do analista encarregado pelos projetos € monitorar o
portfélio de projetos, liberar a verba do fundo de recursos destinados aos
projetos corporativos, apoiar a priorizacdo dos projetos, apoiar 0
planejamento estratégico do banco e prestar consultoria sobre gestdo de
projetos para os excutivos das diversas unidades do banco.

O entrevistado 2 é consultor dos projetos de revisdo do
planejamento estratégico da empresa, desta forma participa das decisbes

tomadas.

“Pela minha experiéncia em gerenciamento de projetos, as vezes o
pessoal fala: pd ‘Entrevistado 2’ eu estou com um problema de atraso, eu
nao sei como fazer. Ai a gente, da sugestbes: vocé poderia fazer isso,
poderia convocar o comité para discutir..., mas a resposabilidade é s6 do
gerente. Mas como a gente acaba liberando e como esses recursos para
projetos corporativos sao recursos especiais, nés liberamos o fundo aos
poucos. Os gerentes ndo tém acesso a todo o fundo, ele vai tendo acesso
ao fundo a medida que o projeto vai andando, entdo cabe a mim liberar o
dinheiro dos projetos que eu acompanho. Entdo eu acabo tendo acesso a

execucao do projeto, pois o dinheiro me da um certo poder.” (E2)
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5.2.3.
Entrevistada 3 do Banco C

A entrevistada 3 trabalha no banco ha 14 anos e é superintendente
do PMO com foco em Tecnologia e Produtos Financeiros. Atualmente, a
entrevistada lidera mais de seis mil colaboradores envolvidos em projetos
de governanca, planejamento estratégico e tranformagcédo em Tl em toda a
holding. O portfélio administrado pela entrevista possui em torno de dois
mil projetos.

A entrevistada € responsavel pelo gerenciamento tatico e estratégico
do portfélio de TI, atuando ativamente na coordenacdo dos comités de
gestdo e governanca com as demais vice-presidéncias de Negocios;
gerencia os resultados dos indicadores de desempenho do portfélio;
desenvolvimento de change management e comunicagdo corporativa

dentro da area de Tecnologia.

“Eu participo do gerenciamento do desenvolvimento do projeto, quando a
gente tem um portflio ou um programa muito grande, ai sim a gente
participa do desenvolvimento e da parte de gestdo de alto nivel
operacional. Mas de novo, como a holding € muito grande, vocé tem um

owner para cada uma das etapas.” (E3).

Atualmente, a entrevistada esta envolvida em um projeto de R$ 3,3
bilhdes para implantar um novo Data Center na cidade de Mogi Mirim.

5.2.4.
Entrevistado 4 do Banco D

O entrevistado 4 trabalha no banco ha 9 anos e é gerente de
planejamento corporativo, gerenciando seis colaboradores que compdem
a equipe do PMO corporativo. Existe na equipe um colaborador que €
dedicado ao desempenho do portfélio de projetos. O entrevistado sempre
atuou nesse setor do banco e esta no quarto nivel de hierarquia do banco.

O trabalho do entrevistado 4 envolve 0 apoio a selecao e priorizacao
da carteira de projetos, estruturacédo do plano do projeto, monitoramento
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dos projetos e do portfélio; e encerramento ou fechamento dos projetos. O
apoio significa acompanhar e ensinar como as atividades séo feitas, pois

o PMO corporativo ndo é responsavel direto por nenhuma dessas fases.

“Quando eu digo que a gente apoia, € porque a gente nao é responsavel
direto por nenhuma dessas etapas, mas a gente esta o tempo todo

acompanhando e ensinando como fazer. Pega na mao...” (E4).

5.3.
Descrigcdo dos resultados

Neste subcapitulo, sdo apresentados os dados coletados em cada
entrevista, destacando alguns textos da entrevista que ratificam o exposto

e dao veracidade ao estudo.

5.3.1.
Banco A

5.3.1.1.
Descricao dos resultados

Nivel hierarquico onde ocorre a gestédo do portfélio de projetos
O banco é muito segmentado e grande, entdo existem alguns PMOs
descentralizados.

“Entdo a conducdo pode ficar na propria area ou pode ficar em uma area
de estratégia do banco, onde ele designa um PMO que vai acompanhar
esse projeto, légico compartilhando isso com as areas demandantes ou
com as areas envolvidas. Entdo assim, depende bastante do porte do
projeto. Se for um projeto mais localizado na &rea, normalmente, ele fica
com 0 proprio executivo, ou com o préprio comité da area, ou alguém
designado ou entdo no caso aqui da DSAT que possui um assessor para

isso, muitos dos projetos ficam comigo.” (E1).
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Entretanto, na area de atacado, a gestao do portfélio de projetos &
feita pelos proprios gestores que contam com o0 apoio do Entrevistado 1

na conducao dos projetos, no terceiro nivel hierarquico.

“De modo geral, se vocé for ver uma empresa muito pequena, talvez vocé
tenha um PMO segmentado e que atende a toda a organizagao.
Normalmente assim, sob o aspecto académico, pega uma organizacao
com um Unico escritério de projetos que vai desenvolver e liderar os
projetos da organizacdo inteira. O banco € muito grande. E impossivel
vocé replicar uma estrutura dessa, vocé teria uma grande ineficiéncia. A
diversidade de assuntos € muito grande, ndo d4, vocé teria que ter uma
area enorme, com um volume de recursos absurdo e ainda assim seria
ineficiente, porque vocé ndo consegue ter o nivel de especializacdo que

vocé precisa em uma Unica area.” (E1).

Os projetos que envolvem tecnologia seguem uma estrutura com
papéis bem definidos - lider técnico de negécio, lider técnico de TI e
gerente de projeto da area de Negocio de Atacado - e recebem o apoio do
PMO do Departamento de Tecnologia (DTEC), logo séo geridos dentro de
um programa e 0s gestores tém uma visao geral dos projetos em
andamento e da qualidade das entregas.

Ao aprofundar a discussdo, o Entrevistado 1 citou o seguinte

exemplo:

“[...] hoje a gente tem um projeto em andamento que é de trocar um
sistema de CRM para relacionamento com cliente. Quem esté tocando € o
gestor de portfélio de produto com o apoio da tecnologia, o gestor do
negécio faz as especificagcdes, toca o projeto, ele tem total autonomia para
definir prazo, requisito, homologar e tal. Ele se reporta ao nosso executivo.
[...] Aqui como a estrutura € muito grande, é como se eu tivesse naquele
desenho académico varios PMOzinhos espalhados em todas as unidades

estratégicas do banco que sdo efetivamente os gestores de produto.” (E1).
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Segundo o Entrevistado 1, muitas vezes, 0 gestor que esta dentro da
area de negécio € o individuo mais indicado para modelar e acompanhar

0 projeto, pois ele domina o negdcio e a operacao.

Fator determinante para uma demanda se tornar um projeto

A complexidade da demanda € o fator determinante para ela virar
um projeto. Demandas com um maior nimero de variaveis envolvidas na
solucéo requerem o uso de uma metodologia de projeto. Normalmente,
iniciativas que envolvem muitas areas e departamentos e com um valor

de investimento alto tornam-se projetos.

“Com tecnologia, muitas vezes, a gente pensa que precisa de um projeto e
aqui o proéprio escritorio de tecnologia diz assim... olha isso ai a gente pode
tratar como uma demanda de curto prazo — demanda expressa —, entao
ndo ha a necessidade de vocé percorrer aquelas fases normais de um
projeto (apresentacdo da ideia, avaliacdo da ideia, analise da viabilidade
econbmica do negécio, definicdo do lider de negdécio e definicdo do lider
técnico).” (E1).

Principais atribuicdes do responsavel pela geréncia do portfélio
de projetos

No caso dos projetos da DSAT, o assessor empresarial master é
responsavel pela definicdo dos projetos, planejamento, acompanhamento
do monitoramento e do controle, e realizacdo de reportes consolidados de
cada projeto. O gestor conta com o0 apoio das diversas equipes para
montar um relatério consolidado contendo o status de todos os projetos,
um detalhamento dos problemas encontrados e o resultado de alguns
indicadores de desempenho da carteira de projetos. O reporte € discutido
nas reunides (foruns) do comité executivo.

O comité é formado por executivos responsaveis pelas areas de
negécio e pessoal da TI. Nas reunides puramente técnicas, sao

convidados técnicos que participam da condugdo dos projetos. Os
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encontros ocorrem por videoconferéncia e em intrevalos de no minimo um
meés.

Os exectivos do Rio de Janeiro, Sdo Paulo e Brasilia representam
80% das questdes discutidas, mas o forum conta com a participacao de
gestores de outras localidades. O coordenador do férum € um executivo

do departamento de tecnologia (DTEC).

“Eu trabalho com projetos menores e maiores, eu faco a coordenagao e
organizacdo de todos os projetos. Nés ndo temos aqui, diferentemente
talvez do seu objeto de estudo, a gente ndo tem a figura de um PMO
exclusivo. Nés fazemos reunifes de ponto de controle, que é a alternativa

que a gente mais usa e € mais eficiente.” (E1).

Principais atribui¢c@es da equipe de gerenciamento do portfélio
As principais atribui¢cdes séo:

e Apoiar a definichio dos projetos, planejamento e
acompanhamento do monitoramento e do controle dos
projetos;

e |dentificar os processos que podem ser aprimorados, visando
a eficiéncia operacional e alguma vantagem competitiva,

e Sugerir projetos inovadores.

“Agora vocé tem solugdes objetos de projetos que elas sdo menores e néo
sao necessariamente estruturantes, ou seja, ela ndo vai tirar vocé de uma
posicdo e colocar em outra. Na verdade, ela vai fazer o seu carro andar
melhor, vai te colocar em uma condicdo melhor de mercado em relacdo
aos seus concorrentes e em relacdo a legislacdo mandatéria que te obriga
a atualizar. E aquelas que efetivamente vocé pensa como solucdes, que
tém um carater de inovagdo, que vao te trazer uma vantagem competitiva,

que vao te tirar de uma posi¢cao A para uma posicao B.” (E1).

A equipe também é responsavel por atividades do dia a dia da
gestao de projetos.
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“Os nossos assessores atuam em conjunto com as areas intervenientes na
definicdo de requisito. O que a gente vai precisar tecnicamente falando
para que aquele projeto chegue a termo, a gente acompanha o
cronograma do projeto, as fases do projeto e identificamos eventuais
desvios daquilo que foi planejado no inicio esta saindo da rota. E faz
pontos de controle periddicos com as equipes de desenvolvimento

envolvidas no projeto.” (E1).

Relacionamento entre a estratégia empresarial e a gestdo do
portfélio de projetos

O Entrevistado 1 s6 toma ciéncia da visdo, missdo e estratégia da
empresa definidas pela alta administracao e conselhos.

“Nés tomamos ciéncia da estratégia definida pelos canais de divulgacéo na
diretoria. Tem uma area de planejamento que organiza os workshops e as
reunides para conhecer, entender e tirar dividas em relacdo a esses

documentos estratégicos.” (E1).

Todavia, o Entrevistado 1 realiza o planejamento estratégico da sua
area, realizando uma analise SWOT e definindo estratégias localizadas.
Ele ndo utiliza o modelo das cinco forcas de Porter e nem a analise VRIO,

mas faz a analise dos cenarios.

“O proprio planejamento estratégico da area indica ou ndo a construgéo de
um projeto. Ai tem que se avaliar se ele vai ser localizado e se ele
realmente depende de outra diretoria. A tecnologia quase sempre esta

evolvida. Na maioria dos grandes projetos a gente precisa.” (E1).

O gestor participa do planejamento de portfolio e operacional, assim
como do gerenciamento dos conjuntos dos projetos e as operacoes

rotineiras.
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“No6s implementamos projetos estratégicos, administramos portfolios de
projetos e também participamos das operacdes. A gente tem na nossa
area possibilidade de fazer isso e de definir estratégias proprias também,
desde que ndo sejam dissonantes da estratégia maior da organizagéo.”
(E1).

O Entrevistado 1 € responsavel por definir as acdes que poderao ser
tomadas para atingir os objetivos estratégicos definidos pela alta direcéo.

“O que tem que ser feito ndao vem definido da alta administracdo para a
gente. O ponto de start pode ser uma alteragéo legal, uma alteragdo de
mercado, uma questdo negocial ou uma necessidade de encurtar
processos, aprimorar processos, melhorar tecnologia, o indutor pode ser
um monte de coisa. A clpula da empresa s6 diz que quer chegar naquele
objetivo e nds temos que pensar como vamos fazer isso. A clpula
estratégica diz o caminho é esse aqui, a dire¢do € essa. NOs precisamos
chegar la na frente assim. Ai o corpo de especialistas e as geréncias
especializadas é que tém a liberdade de muitas vezes conduzir sozinha ou
em conjunto. Tém projetos aqui internos que pegam cinco geréncias de
divisdo.” (E1).

Beneficios de se trabalhar com indicadores de desempenho de
portfélio de projetos

O maior benefico € menurar os resultados e gerir o desempenho do
portfélio, pois existe a necessidade de elaborar documentos de reporte
dos projetos que s&o apresentados e acompanhados nas reunides

técnicas de comité.

Dimensdes definidas para agrupar os indicadores de
desempenho do portfélio de projetos
Utiliza-se indicadores apenas de desempenho através da

comparacao do planejado com o realizado e de qualidade.
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Processo de coleta, analise e divulgacdo dos indicadores do
portfélio de projetos

Na area pesquisada, existem varios controles para prestacdo de
contas. Muitos indicadores dos projetos descentralizados ndo estédo
formalmente declarados e sdo gerados em planilhas. Mas como quase
todos os projetos envolvem a Tl, o gestor é obrigado a utilizar um sistema
para controlar os projetos e compartilhar recursos de TI. Os integrantes da
equipe do Entrevistado 1 sdo responsaveis por alimentar o sistema com

dados do projeto.

“E muito facil vocé chegar em 31 de dezembro e puxar um relatério das
demandas do ano (foto do que abriu, do que foi entregue — fica registrado

com os status no tempo, quando comegou, foi homologado).” (E1).

O apoio da equipe de Tl € bastante benéfico, jA que fornece
ferramentas de controle do projeto como indicadores automaticos de
desempenho dos programas e dashboard para acompanhar o andamento

do cronograma, custo, escopo, dentre outros. O projetos esta:

“[...] sinalizado com aqueles bonequinhos conhecidos em gerenciamento
de projetos com cara feliz, com cara triste, etc., sdo os atores. Ali vocé
consegue enxergar naquele porftélio de projetos ou dentro daquele
programa como esta cada um e qual estagio o programa deveria estar

naquele momento e efetivamente qual que ele esta real.” (E1).

Os indicadores sdo acompanhados nas reunides mensais de
controle que envolvem os gestores das areas de negdcio e de tecnologia

da informagéo.
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“Esse cara que ja conhece bastante do nosso negdcio, acima da média do
cara técnico puro e séo feitas reunifes. Se eu ndo me engano é mensal de
controle e eventual quando precisa. E ali € acompanhado os indicadores.
[...] Essas reunides séo intercaladas entre técnicas puramente e técnicas
executivas, aonde os executivos da diretoria de tecnologia com a das
areas de negécio, as vezes tém mais de uma area envolvida, eles definem
alguma questado que nao ficou pacificada no ambito técnico, acompanha a
tempestividade das entregas e a tempestividade ndo € somente de quem

esta desenvolvendo, é de quem esta homologando, também.” (E1).

A divulgacao dos indicadores também é feita nas reunies do comité
executivo. Tanto os gestores da area de negécio quanto os gestores do
comité executivo analisam os dados e tomam acdes corretivas para que
0s projetos figuem dentro do prazo e custo planejado.

As reunibes do comité sdo mensais e as reunides de ponto de

controle sdo semanais.

Principais indicadores utilizados
Os indicadores de desempenho sao: custo (CPI ou IPC) e prazo
(SPI ou IDP). O indicador de qualidade é médio através da satisfacdo do

cliente apds a execucao do projeto.

“Os mais acompanhados é prazo e qualidade. E vocé tem ali as atas das
reunides de ponto de controle e essas sédo disseminadas para todos os
executivos das areas envolvidas. Entdo com aquilo dali vocé tem uma

radiografia.” (E1)

Categorias definidas para agrupar projetos
Os projetos sdo agrupados em mandatorios, manutencdo do

negdécio, aumento da receita e reducdo de despesas.
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Critérios utilizados para priorizar projetos
Os critérios utilizados para priorizar projetos sdo: obrigacdo legal,
grau de risco, ROI, grau de contribuicdo dos projetos nas estratégias do

negdécio e aumento na produtividade.

“As mandatdrias que sao aquelas por forca de legislacdo, de o6rgéo
regulador, de auditoria, essas obrigatoriamente estardo sempre a frente
mesmo que elas ndo venham para te dar sob o aspecto negocial ou de
mercado uma vantagem competitiva, uma coisa que pode te gerar um
resultado mais imediato, mas elas expéem o banco ao risco que o banco

nao quer estar exposto.” (E1).

Em relagdo ao grau de risco, o Entrevistado 1 corrobora:

“Tem uma metodologia que eu acho que a gente usa inconscientemente
que é aquela matriz GUT de urgéncia, tempo e gravidade, que ela acaba
sendo assim meio que no inconsciente, no intuitivo. Vocé olha é muito
grave, eu preciso ver agora, é urgente, qual o nivel de urgéncia, (de 1 até

5) e tempo que eu preciso para aquilo.” (E1).

Processo de priorizacao de projetos

A priorizacdo dos projetos € feita no comité executivo. Os
representantes de cada area defendem seus projetos e explicam porque
0s consideram prioritarios. Os integrantes do forum analisam as propostas
apresentadas e definem a lista de priorizacdo dos projetos, comparando o

propasito dos projetos com as estratégias definidas pela alta direcéo.

“A gente tem negdcios aqui que a gente nao gera receita direta ou gera
uma receita direta pequena, mas ele complementa negdcios bilionarios do
conglomerado. Entéo deixar de priorizar um projeto aqui pode implicar em
perda de negdcio e de fidelizacdo do cliente em outras areas. [...] Vocé ndo
consegue aplicar em uma diversidade de negdcios que a gente tem aqui

uma regra padrao.” (E1).
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Os projetos categorizados como mandatorios sao sempre prioridade
maxima, pois atendem a uma forca de legislacdo, um 6rgéo regulador ou
um auditor. Podem ser projetos que sob o aspecto negocial ndo dardo
vantagem competitiva, mas evitardo que o banco figue em uma situacao

de risco.

“Mandatorios nGs observamos 0 prazo e 0s riscos. Se tiver que
priorizar intra-mandatorios, eu vou olhar qual € o prazo que esta
mais curto para eu ficar fora da legislacdo, entdo esse sera o

prioritario.” (E1).

Depois, prioriza-se 0s projetos que dao efetivamente uma melhor
qualidade aos servigcos ofertados, que geram mais resultados e séo
melhor exequiveis. Resumindo, projetos que custam menos e dao

resultados imediatos tém maior prioridade.

“As vezes vocé tem ideias e projetos que podem te dar uma vantagem
competitiva, uma condicdo muito melhor para obter resultado s6 que o
prazo de execucdo ou a dindmica de transformar aquilo em beneficio
tangivel esta muito distante. Sao projetos que vocé tem prazos e projecéo
de cronograma que te indicam trés ou quatro anos, entdo se vocé tem
outra iniciativa que possa te dar alguma melhor vantagem ou
posicionamento, ainda que ndo seja ha mesma magnitude daquele, mas
que esta ali na frente porque o que o banco espera de vocé é resultado
agora. Entdo vocé acaba optando por escolher uma solugéo que néo te da
um beneficio deste tamanho (grande), mas que te da um beneficio menor

em um prazo mais curto.” (E1).

Os indicadores de desempenho do portfélio de projetos néao
influenciam a priorizacdo dos projetos.

Nos foruns, acontece a priorizacdo dos projetos; re-priorizacdo dos
projetos; e cancelamento de projetos. A re-priorizacdo e o cancelamento
podem ocorrer por recursos mal planejados, mudancas de mercado,

mudancas regulatorias e mudancas estratégicas.
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Também é possivel remanejar, nesse forum, o or¢camento dos

projetos.

Processo de alinhamento estratégico do portfolio de projetos

As reunides sistematicas do comité executivo também discutem o
alinhamento estratégico dos projetos e realizam constantemente a revisdo
dos projetos, identificando se os projetos atenderdo as metas estratégicas

estabelecidas.

“E mais ali (no férum) surgem discussdes nesse sentido, por exemplo,
eventualmente tem uma mudancga estratégica no banco em relacdo ao
risco, temos um cenario de inadimpléncia muito forte que surgiu ai de
grandes empresas que estdo tendo dificuldades e afetando muito o
resultado do banco. Isso motivou uma mudanca de direcdo estratégica —
nao sejamos tdo arrojados em determinadas linhas de negécio, sejamos
mais cautelosos, mais precavidos. Entdo nesses féruns, essa discussao

surge.” (E1).

5.3.1.2.
Analise dos resultados

O banco aos poucos esté incutindo o gerenciamento de portfélio de
projetos nas suas praticas gerenciais, porém o0s projetos da area de
atacado ndo contam com o apoio de um PMO. Existem alguns PMOs
descentralizados, mas ndo na area de atacado. Demandas complexas —
que envolvem muitas variaveis, como muitos departamentos, - se tornam
projetos.

Dentre as fungdes do gestor, destaca-se sugerir projetos inovadores,
a participacdo em todo o ciclo de vida do projeto, apoiando os demais
gestores nas principais decisdes; 0 gerenciamento das mudancas
necessarias; e acompanhamento e reporte consolidado do status de todos

0s projetos e do portfélio.
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A geréncia responsavel pelos projetos da area de atacado apenas
toma ciéncia da formulacdo da estratégia definida pela alta direcdo e os
conselhos. Internamente, a geréncia tem o poder de definir suas
estratégias de nivel de negdcio (necessarias para atingir as diretrizes
corporativas), utilizando como ferramenta a analise de cenarios e de
SWOT. Néao utiliza o modelo de cinco forcas de Porter e VRIO para
elaborar a analise SWOT das estratégias do setor de atacado.

O gestor da area de atacado participa tanto do planejamento e
gerenciamento dos programas e projetos autorizados como do
planejamento e gerenciamento das operacdes rotineiras. Observa-se
entdo que a empresa é bastante segmentada em departamentos e ndo
existe uma estrutura organizacional que permita o controle e
monitoramento centralizado dos projetos, mantendo, ao mesmo tempo, o0
nivel de especializacdo adequado para atender o negdcio e as operacdes
com eficacia.

As ligcbes aprendidas e o conhecimento adquirido ao longo dos anos
pelos profissionais da area de atacado ficam restritos a prépria area que
tem o poder de administrar os projetos e gerir o portfélio da melhor
maneira possivel. Logo, o gerente é responsavel por definir a metodologia
de projetos que sera utilizada, pelo gerenciamento dos projetos durante
todo o ciclo de vida e pelo monitoramento e controle dos projetos. Além
disso, ele participa da priorizacbes dos projetos nas reunifes de comité
executivo.

O gestor compreende que o0s principais beneficios de se trabalhar
com indicadores € medir os resultados e gerir o desempenho do portfélio
de projetos, auxiliando a consolidacdo dos dados que sédo apresentados e
acompanhados nas reunides de comité executivo.

Os projetos que envolvem a equipe de tecnologia da informacgéo
recebem maior suporte na medicdo do desempenho dos projetos, mas a
equipe na maioria das vezes utiliza os indicadores de desempenho
gerados internamente e individualmente (por projeto). As dimensdes dos
indicadores sdo: planejado versus realizado e qualidade. Ja os

indicadores de desempenho relevantes sédo custo (CPI ou IDC), prazo
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(SPI ou IDP) e satisfacédo do cliente. Utiliza-se planilhas de Excel para a
geracao e consolidacdo dos resultados de todos os projetos.

Sendo assim, o desempenho dos projetos € medido e avaliado
individualmente e, depois, algumas informagbes s&o consolidadas,
visando serem analisadas nas reuniées mensais de comité executivo.

Existindo problemas na gestdo dos projetos, 0 assessor master da
area de atacado participa da solucdo dada com o apoio dos gerentes de
projetos, faz o replanejamento do projeto e acompanha de perto a
operacdo das mudancas. Ademais, elabora relatérios gerencias
consolidados para a alta direcao.

Os projetos sdo agrupados como mandatérios, manutencdo do
negécio, aumento da receita e reducdo de despesas. Os projetos sdo
priorizados, re-priorizados e cancelados nos féruns do comité executivo
gue envolvem gerentes de todo o Brasil. O gerente master da area de
atacado, assessor executivo com visdo estratégica, propde os projetos do
seu setor a serem desenvolvidos de acordo com critérios estabelecidos e
defende o motivo dos mesmos serem prioritarios. O comité discute a
prioridade dos projetos de todos os demandantes e define as demandas
mais urgentes, comparando o propdésito dos projetos com as estratégias
tracadas pelos altos executivos.

Os critérios de priorizacdo de projetos, considerados de acordo com
o grau de importancia, sdo: obrigacéo legal, grau de risco, ROI, grau de
contribuicdo dos projetos nas estratégias do nego6cio e aumento na
produtividade. Existe uma grande preocupacdo nos executivos em
atender as demandas legais, evitando que a instituicdo fique exposta a
riscos. Gera-se entdo uma lista contendo o nome de todos os projetos
aprovados, ordenada crescentemente por prioridade.

Os indicadores de desempenho do portfolio n&o influenciam a
priorizacao de um projeto.

O alinhamento do portfélio de projetos a estratégia empresarial
também é feito nas reunides sistematicas do comité executivo. Nessas
ocasifes, ocorre a revisdo dos projetos e a sua contribuicdo para o

atingimento das metas.
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5.3.2.
Banco B

5.3.2.1.
Descricao dos resultados

Nivel hierdrquico onde ocorre a gestdo do portfdlio de projetos
O PMO corporativo esta posicionado no terceiro nivel hierarquico da

empresa.

Fator determinante para uma demanda se tornar um projeto
Uma demanda se torna um projeto quando € inovadora ou traz

melhorias de processos

“No6s precisamos fazer coisas que fogem da rotina da organizacdo, entao
todas as agBes que exigem coisas que ndo Sao usuais, que vao trazer
alguma inovacéo para o banco, alguma melhoria, elas ficam habilitadas a

submeter para a gente um projeto corporativo.” (E2).

Principais atribuicdes do responsavel pela geréncia do portfélio
de projetos

As principais atribicbes do gerente do portfélio de projetos sao:
monitorar o portfélio de projetos, apoiar a priorizacdo dos projetos e apoiar

o planejamento estratégico do banco.

Principais atribui¢cfes da equipe de gerenciamento do portfolio
As principais atribuigcdes da equipe do PMO Corporativo sao:
e Conceber a metodologia de gerenciamento de projetos,
programas e portfolio e divulga-las para os colaboradores do

banco;
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e Definir os normativos que tratam do gerenciamento de
projetos, programas e portfélio, submetendo-os para a
diretoria;

e Monitorar os projetos, utilizando os indicadores de projetos
isoladamente;

e Consolidar os indicadores do portfélio e acompanhar o
andamento do portfélio;

e Elaborar relatérios consolidados sobre o portfolio;

e Liberar paulatinamente o uso dos recursos financeiros do
fundo de projetos corporativo;

e Avaliar como esta o fluxo de caixa dos projetos, analisando se
esta gastando mais ou menos do que o previsto;

e Criar a proposta orcamentaria desse fundo;

e Ministrar cursos de capacitacdo interna para gerentes de
projetos, abordando as 10 &reas de conhecimento do
PMBOK, adaptando a realidade do banco publico e criando
penetracdo, aproximacao e empatia com os alunos;

e Esclarecer duavidas sobre gerenciamento do portfélio,
programas e projetos das unidades de negdécio, dando apoio
educativo na gestdo de seus projetos internos (projetos

funcionais).

“O portfélio no sentido mais amplo, ele ndo compreende s6 a expertise de
projetos, ele compreende a expertise de planejamento de processos, a
expertise de cultura e clima organizacional, expertise de estruturas

organizacionais e até processos.” (E2).

Relacionamento entre a estratégia empresarial e a gestdao do
portfélio de projetos

A estratégia da organizacao é redefinida quadrianualmente de forma
sincronizada com o plano plurianual (PPA) e é de incumbéncia do

escritorio de planejamento estratégico do DEPOG, contando com a
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participacdo efetiva dos outros trés escritérios da area - projetos; cultura e
clima organizacional; e estrutura organizacionais.

A cada quatro anos, cria-se um projeto controlado pelo PMO
Corporativo que elabora o planejamento estratégico do banco. Em relacéo

a misséo, o Entrevistado 2 declara que:

“A gente acaba reescrevendo de forma mais poética. [...]. A visdo vocé
coloca aquilo do que vocé quer levar o banco para o futuro. Agora a
analise SWOT e a estratégia é muito negociada, muito discutida com todas

as unidades finalisticas do banco.” (E2).

Os estregaveis do projeto sdo definidos na estrutura analitica de
projetos (EAP) e englobam até o desenvolvimento de sistemas.

O ultimo projeto de revisao estratégica foi o DC2020 que terminou
em 2016 e definiu estratégias que serdo implementadas entre 2017 e
2020. Esse processo envolve muitos dialogos e negociacgdes, ja que todos
0os chefes de unidades do banco sao ouvidos. Ademais, conta com a
sinergia de diversas equipes.

Cada unidade de neg6cio quer incluir seus interesses no plano
estratégico da empresa, entdo o DEPOG intermedia as negociacdes e
realiza workshops e reunifes de brainstorming.

Durante o periodo de vigor do planejameno estratégico, os diretores
das unidades e os integrates do comité colegiado ndo podem adicionar
novos objetivos estratégicos. Porconsequéncia, espera-se 0 préximo
projeto de elaboracdo do plano estratégico para incluir essas metas ou
implementa-se algumas estratégias emergentes mediante alteracdes na
analise SWOT.

A matriz SWOT é viva e sofre revisbes. Essas mudancas
determinam novas acbes que sao planejadas no Sistema de
Planejamento de Gestdo (SPG). Nao séo utilizados os modelos VRIO e
Cinco Forcas de Porter, mas a analise de cenarios é feita.

O SPG funciona como uma agenda, onde o diretor estipula uma
nova prioridade e informa quais acdes precisam ser realizadas ou que

problema precisa ser resolvido.
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O PMO Corporativo € consultivo e normativo, logo nao é
responsavel pela execucdo dos projetos e nao cuida de atividades
rotineiras. Os gerentes de projetos se reportam e recebem apoio do PMO
Corporativo. Esses gerentes sao responsaveis pela execucdo dos
projetos e podem ser recursos compartilhados entre as areas finalisticas
ou recursos com dedicacédo exclusiva a um determinado departamento.

Os diretores e o presidente déo o direcionamento estratégico - Onde
nés queremos chegar? Quais sdo 0s nossos desafios? Quais sdo as
nossas prioridades?. A partir desse momento, os chefes de unidade de
negdécio analisam e propdem o0s projetos que permitirdo alcancar as metas

estratégicas estabelecidas.

Beneficios de se trabalhar com indicadores de desempenho de
portfélio de projetos

O principal beneficio € menurar os resultados e gerir o desempenho.
Os indicadores de desempenho de portfolio de projetos do banco séo
sinalizadores que permitem saber se o0s projetos estdo indo bem ou néo,
ou seja, se estdo dentro do prazo e orgcamento planejado. Para o
Entrevistado 2, essa é a principal vantagem de usar um indicador.

“O indicador mostra e a gente vai ter que investigar um pouco mais a
fundo. Quando o indicador estd em vermelho, ihhhh Sera que esse projeto
estd mesmo atrasado? Requer uma acao nossa? Requer uma consultoria
maior? Ou um apoio para ver 0 que esta acontecendo e como sair daquela
situacdo? Ou foi apenas momentaneamente porque a gente ndo atualizou

e passou uma ideia errada?” (E2).

DimensOes definidas para agrupar os indicadores de
desempenho do portfélio de projetos

N&o existem dimensdes para agrupar os indicadores.
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Processo de coleta, analise e divulgacdo dos indicadores do
portfélio de projetos

O DEPOG utiliza indicadores de desempenho do portfélio de
projetos e indicadores de resultados. Os indicadores de desempenho do
portfélio sdo de responsabilidade do PMO Corporativo e sdo baseados no
prazo e nos custos dos projetos — gerenciamento de valor agregado
(GVA). Os indicadores de resultado séo de responsabilidade do escritério
de planejamento estratégico e estéo ligados a entrega do produto e aos

beneficios para a organizacéao.

“Em relacdo aos indicadores de resultado, sdo especificos para cada
projeto. Cada projeto quando nasce se propde a ter o seu indicador. O
departamento de planejamento estratégico cuida dos indicadores de
resultado e ja deve ter definido mais de mil indicadores, dependendo de
projeto para projeto — se preocupa com o0s beneficios que o projeto vai

trazer para a organizacao.” (E2).

Os gerentes de projetos das unidades finalisticas apontam o
progresso fisico do cronograma no sistema e atualizam o fluxo de caixa
dos projetos. A partir de entdo, o sistema consegue fornecer
automaticamente os indicadores de valor agregado (earned value)

atualizados.

“Quando vocé atualiza o seu cronograma, vocé est4d automaticamente
atualizando os indicadores de desempenho. A gente consolida e comunica
a alta direcdo trimestralmente, entdo a gente consolida os indicadores de
todos os projetos, analisando o trimestre anterior. A partir dos indicadores,
a gente ja consegue identificar que de 70 projetos, 15 projetos estdo com

indicadores vermelho ou amarelo que requerem uma atencgao.” (E2).

O PMO Corporativo analisa se 0s projetos realmente estdo com
problema ou se o sistema nao foi atualizado. Depois, gera uma lista
trimestral dos projetos que necessitam de atencao e envia a listagem para

o comité CPC.
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“Ai a gente consolida uma lista de 16 projetos que vai para aquele comité
CPC, alertando os projetos que tém problema, fazendo um resumo olha:
tantos projetos entraram em execucao, tantos foram concluidos e tiveram
tais entregas e apresentaram tais beneficios. E esses projetos aqui
merecem atencdo e nossa recomendacdo é que o CPC entre em contato

com o chefe da unidade para mudar a situagéo do projeto.” (E2).

Quando se identifica que um determinado projeto do portfélio esta
apresentado problema, os assessores do PMO Corporativo agem em dois
sentidos: elaboram relatérios consolidados e informam os problemas para
a alta direcdo; e dao mais apoio ao trabalho dos gerentes de projetos das
unidades de negécio. As vezes, a resolucdo dos problemas esbarra em
desafios politicos ou de mais patrocinio, jA que dependem de outras
prioridades do banco (como as proprias atividades rotineiras).

O acompanhamento do desempenho dos projetos conta com 0 apoio
de graficos, fardis e dashboards, de forma a lidar com as resisténcias
naturais e obter apoio para a mudanca da cultura organizacional,
direcionando os esforcos para um efetivo monitoramento dos projetos
corporativos.

O PMO Corporativo também consolida semestralmente e
anualmente as informacdes relevantes sobre o portfélio de projetos e os
indicadores de desempenho do portfélio. Todo dia 2 de janeiro, o PMO
Corporativo envia para a alta direcdo um relatério contendo a
consolidac&o anual, objetivando o fechamento do ano fiscal.

Principais indicadores utilizados

S0 serédo discutidos os indicadores de desempenho do portfélio que
sao de responsabilidade do PMO Corporativo. Os principais indicadores
utilizados foram obtidos a partir da técnica gerenciamento do valor
agregado (GVA) sao: IDP, IDC, farol analise de valor agregado (VA), farol
de agendamento, saude do projeto e IDPort. Abaixo sédo detalhados os

indicadores:
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indice de desempenho de prazo (IDP) representa o
desempenho do projeto em relacdo ao prazo. Pode ser: (1)
maior que 1 indica projeto adiantado em relagdo ao
cronograma linha de base; (2) igual a 1 indica projeto em fase
com a linha de base; (3) menor que 1 indica projeto atrasado

em relacdo a linha de base.

indice de desempenho de custo (IDC) representa o
desempenho do projeto em relagdo aos custos prazo. Pode
assumir os seguintes valores: (1) maior que 1 indica projeto
com gastos inferiores a linha de base; (2) igual a 1 indica
projeto gastando conforme o planejamento; e (3) menor que 1

indica projeto com gastos superiores a linha de base;

Farol Andlise de Valor Agregado é obtido pela seguinte
configuracdo: (1) Verde: IDP e IDC >= 0,8; (2) Amarelo: IDP
ou IDC < 0,8; (3) Vermelho: IDP ou IDC < 0,6;

Farol de agendamento, por sua vez, € obtido por: (1) Verde:
95% dos inicios ou dos términos agendados estdo
atualizados; (2) Amarelo: mais de 5% dos inicios ou dos
términos agendados estdo desatualizados; (3) Vermelho:
mais de 10% dos inicios ou dos términos agendados estédo

desatualizados;

Saude do projeto € obtida pela seguinte combinacgéo: 3/4 pelo

valor agregado (VA) e 1/4 pela agenda;

Indicador de desempenho de portfélio (IDPort) representa
VAP/PPP. Os resultados do IDPort podem ser: (1) indice
acima de 1, o que indica portfélio com desempenho melhor do
que o esperado; (2) menor do que 1, o que indica portfolio
com desempenho pior do que o esperado; (3) ou igual a 1, o
que indica portfélio com desempenho conforme o planejado.

Onde valor atual do portfélio (VAP) é igual a
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2(Vpp . Log(10.IDP) . Rc . Log(10.1DC))

Os ajustes logaritmos dos indicadores sdo utilizados para
adequar os desvios naturais que podem ocorrer ao longo de
um projeto. O valor do projeto no portfélio (Vpp) é a
pontuacao obtida pelo projeto no processo de priorizacdo do
portfélio (PMI, 2008 a). O indice de reprogramacdo do
cronograma (Rc) é um indicador usado para manter 0s
registros das reprogramacoes do projeto. E para finalizar, o
valor planejado para o portfélio (PPP) € ZVpp, representando

a pontuacao total do portfélio para uma determinada cesta.

Categorias definidas para agrupar projetos
Os projetos sédo agrupados em uma das trés cestas:

e Projetos para negocio: sdo aqueles que de alguma forma vao
atuar na melhoria dos processos que sao as atividades fins do
banco;

e Fortalecimento: sdo projetos normativos relacionados as
qguestdes legais do banco e a sua atuacdo no mercado
financeiro, supervisdo ou de politica monetaria; e

e Governanca: sdo aqueles que transformam a estrutura interna

da organizacéo, inclusive das unidades finalisticas.

Critérios utilizados para priorizar projetos

Sé&o utilizados cinco critérios para priorizar projetos: mandatoriedade;
alinhamento estratégico; impacto na cadeia de valor; e riscos corporativos
e reputacionais. Cada critério é dividido em subcritérios. Existem ao todo

13 subcritérios de priorizagdo de projetos, conforme quadro abaixo:
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CRITERIO PONTOS AVALIAGCAO
15 7 0
Mandatoriedade 15 Origem - inacd
9 15 - Leis ou Decretos 7 - DeterminacGes extermnas 0 - N&o teve origem em nenhum dispositivo
ou woto do Banco
Acompanhament 10 0
10 |odo projeto pela| 10 - Acompanhado pela 0 - Nao é acompanhado pela presidéncia no
Presidéncia presidéncia no SPG SPG
10 5 0
o 10 - Alinhado ao 5 - Alinhado ao
Dwemonamentos direcionamento estratégico | direcionamento estratégico
10 | estratégicos do | citado, com descrigdo de | citado, com descrigdo de |O - Néo esta alinhado a qualquer direcionamento
Banco resultados abordando resultados abordando estratégico
aperfeicoamento, aperfeicoamento e
fortalecimento e ganhos fortalecimento
6 3 0
- 3 - Apresenta indicadores
: 5 6 - Apresenta indicadores
Verificagdo dos p tad para os resultados em
6 resultados do para 0s resuitados em termos apenas de . o
: termos de aperfeicoamento N 0 - Nao apresenta indicadores
projeto X aperfeicoamento e
e fortalecimento e de .
fortalecimento ou apenas de
ganhos aos stakeholders
. ganhos aos stakeholders
Alinhamento 20
estratégico 5 3 0
5 - Estabelece metas para | 3 - Estabelece metas para
5 Mensuragdo dos | °S result;d_os em termos de| os resuc:tados:penas em
resultados ape feicoamento e ) termos e ape elgoamenio 0 - Nio estabelece metas
fortalecimento da atuacéo e | e fortalecimento da atuacéo
de ganhos aos ou apenas de ganhos aos
stakeholders stakeholders
4 2 0
4 Atendimento aos | 4 - Atende especificamente | 2 - Atende especificamente
desafios a algum desafio priorizado | a algum desafio, mas que 0 - N&o atende a qualquer desafio
pelo diretor nao é priorizado pelo diretor
5 3 0
3 - As acdes do projeto
Valores 5 - Consta do objetivo do | estimulam a pratica de ao
5 Organizacionais projeto estimular a pratica mehos _um QOS valores 0 - N&o estimula a pratlc.a de nenhum valor
de ao menos um dos organizacionais, mas esse organizacional
valores organizacionais estimulo néo consta do
objetivo do projeto
. 0
Amplitude de = 2 — - T g =
5 impacto na - Impacta trés ou, mais - Impacta um Olf 0iS 0 - N&o impacta processo de 3° nivel na cadeia
: processos de 3° nivel na processos de 3° nivel na
cadeia de valor > > de valor
cadeia de valor cadeia de valor
I 0
Alinhamento aos 2 g
pontos fortes e 5 - Atende a pelo menos um .
5 pontos de ponto forte ou de melhoria |3 - Atende a pelo menos um| 0 - N&o atende a nenhum ponto forte ou de
melhoria priorizado pe!a Diretoria ponto forte ou de melhoria melhoria
Colegiada
10 0
Impactora | .o Profundidade de 10 ’fVa' provocar
cadeia de valor 10 impacto na transformagoes em 0 - N&o havera mudangas significativas no
cadeia de valor | Processos existentes ou processo
criagéo de novo(s)
processo(s)
10 5 0
10 - Processo ja é
acompanhado por meio de 5 - Processo nio &
Gestao de indicadores ou trata-se de ) . :
10 . | acompanhado por meio de | O - Processo ndo é acompanhado por meio de
processos um processo novo que sera| . . PR " x Py A .
f indicador, mas sera ap6s o | indicador e néo sera apés o término do projeto
acompanhado por meio de P X
- . P término do projeto
indicadores ap6s o término
do projeto
5 3 1 0
5 - Ha indicag&o no SPG 3 - Ha indicagéo de :n}t:_‘zlgil‘;ig?:cie
5 Mitigagdo de | que a mitigagéo de riscos mitigag&o de riscos no nitigagao : 0 - Nao ha mitigagdo
. N . X 3 U porém desvinculada dos .
. risco corporativo ser4 realizada projeto, mas ndo utilizaa | . . de riscos no escopo
Riscos . = riscos identificados pela ¥
i 15 especificamente pelo ferramenta de gestéo estio comorativa de do projeto
corporativos & projeto avaliado adequada 9 R P
reputacionais riscos
Risco Essa nota sera fornecida pelo Deris com base nos riscos mapeados em cada processo do Banco.
10 R
reputacional | Como cada projeto possui um processo principal relacionado, a nota de risco reputacional desse processo
seré considerada

Fonte: Documento interno do Banco B.
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Processo de priorizacdo de projetos
As seguintes etapas sdo necessarias para a aprovacdo de um
projeto corporativo:

1. A ideia do projeto surge de uma necessidade do diretor da
unidade ou de um integrante da propria unidade de negdcio
gue deseja realizar uma transformacao;

2. O chefe da unidade propde o projeto aprovado e validado
pelo diretor da unidade, designando um gerente de projetos;

3. O gerente de projeto da unidade de negdcio delineia o projeto
e busca ajuda do PMO Corporativo para escrever o formulario
de identificacéo e o anteprojeto;

4. O PMO Corporativo verifica se esse projeto possui
consisténcia, ou seja, se é estratégico e proporciona uma
inovacdo ou uma melhoria de processo. O PMO Corporativo
auxilia o gestor do projeto a realizar a pontuagdo do projeto
(de 0 até 100 pontos de acordo com os critérios de
priorizacdo existentes descritos no quadro anterior, de
namero 36);

5. O projeto consistente é submetido ao Comité de Projetos
Corporativos (CPC), junto com o parecer do PMO Corporativo
— informando se o projeto € ou ndo consistente. O comité
pode aprova-lo ou reprova-lo. O comité pode fazer uso do
critério de priorizacdo Mérito e Oportunidade — representa
uma nota positiva ou negativa -, alterando a prioridade do
projeto;

6. O projeto é recomendado para a Diretoria Colegiado (6rgao
méaximo) com o parecer do CPC,;

7. Se o projeto for aprovado pela Diretoria Colegiado, entra na
fase de planejamento do anteprojeto;

8. Se o projeto for reprovado pela Diretoria Colegiado, pode ser
executado internamente pela unidade de negdcio, utilizando
seus proprios recursos financeiros, mas sem o completo
apoio do PMO Corporativo que pode virar a participar de

algumas reunides de trabalho como consultor.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

174

Nota-se que a priorizacdo do projeto € realizada no passo quatro do
processo de aprovacao de um projeto corporativo.

O formulario de identificacdo € um formulario de avaliacdo que exige
a resposta dos seguintes questionamentos: Como o projeto vai cumprir a
estratégia?; Como o projeto vai melhorar os processos?; Como o projeto
vai diminuir os riscos organizacionais?; Em que medida o projeto atende a
obrigatoriedade (mandatoriedade)?; e Como o projeto vai contribuir para a
cultura e clima organizacional?.

O anteprojeto é similar a um termo de abertura do projeto, porém
mais sofisticado, ou seja, com um orcamento preliminar mais realistico e
alinhado com a estratégia.

O processo de aprovacdo de um projeto corporativo é bastante
criterioso, pois 0 mesmo fara uso de um recurso especial proprio para a
execucao dos projetos corporativos. Raramente, o CPC aprova um projeto
que néo foi recomendado pelo PMO Corporativo. Também ndo é comum,
a Diretoria Colegiado aprovar um projeto que nao foi recomendado pelo
CPC.

Os projetos alocados em uma cesta (projetos para negocio,
fortalecimento ou governanca) sdo pontuados de acordo com quatro
grandes critérios, totalizando até 100 pontos: mandatoriedade com no
maximo 15 pontos, alinhamento estratégico com no maximo 40 pontos,
impacto na cadeia de valor com no maximo 30 pontos e o critério riscos
corporativos e reputacionais com no maximo 15 pontos.

As quatro unidades do DEPOG ajudaram a definir e a dar peso aos
subcritérios de priorizacdo dos projetos. Ressalta-se que foram feitos
varios brainstormings para se chegar a um consenso.

Analisando o quadro 36, a pontuacdo maxima do critério riscos
corporativos reputacionais é 15 pontos. O subcritério mitigacao de risco
corporativo pode receber 0 pontos (ndo ha mitigacdo de riscos no escopo
do projeto), 1 ponto (ha indicacdo de mitigacdo de risco, porém
desvinculada dos riscos identificados pela gestéo corporativa de riscos), 3
pontos (ha indicacdo de mitigacdo de riscos no projeto, mas nao utiliza a
ferramenta de gestdo adequada) ou 5 pontos (ha indicacdo no Sistema de
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Planejamento de Gestdo — SPG - que a mitigacdo de riscos sera
realizada especificamente pelo projeto avaliado).

A pontuacdo do subcritério Risco Reputacional é realizada pelo
departamento de riscos do banco que é encarregado pelo monitoramento
de riscos financeiros e n&o financeiros.

Os projetos aprovados sdo executados independentemente da sua
pontuacao. Isso quer dizer que nao existe uma linha de corte, pois 0s
recursos do fundo sdo volumosos. O que limita a concepgdo de mais
projetos corporativos é a restricdio de méo de obra das unidades e,
principalmente, da equipe de TI.

Os projetos que necessitam de desenvolvimento de sistemas
contam com recursos humanos terceirizados de fabricas de software,
todavia esse trabalho € supervisionado pelos analistas de Tl do banco. A
infraestrutura de Tl também é de responsabilidade da equipe de TI, pois
sao eles que cuidam dos equipamentos e servidores.

A priorizacao dos projetos direciona as atividades das equipes de TI,
ja que os projetos mais prioritarios recebem mais recursos e Ssao
executados em uma velocidade maior.

Os indicadores de desempenho do portfélio, baseados no valor
agregado, ndo agregam valor ao processo de priorizagdo de projetos que

compdem o portfolio.

“Se um projeto esta tendo um desempenho ruim, a gente atua para que ele
melhore e a gente fala para a diretoria colegiado — para aquele comité —
olha... essa unidade esta propondo um projeto, mas ela tem um histérico
de nao ter um bom desempenho, entdo os indicadores servem mais como
uma recomendacdo, um dado a mais na hora de avaliar o projeto, mas
eles ndo tém interferéncia na pontuacao da priorizacdo. Deveriam ter, mas

ndo tém.” (E2).

Os critérios e subcritérios de priorizagcdo sdo cadastrados no
sistema. O sistema fornece uma visualizacdo da prioridade dos projetos,
mediante constantes atualizacdes de dados. Todavia, no dia a dia, utiliza-

se bastante o Microsoft Excel para a priorizacdo dos projetos corporativos,
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visto que o aplicativo realiza simula¢des simultdneas de maneira agil. A
priorizagdo dos projetos € sempre discutida nas reunibes de comité e os
analistas do PMO Corporativo fornecem com eficiéncia as informacdes
dos projetos.

Uma situacdo que pode acontecer € de um projeto perder o
patrocinador ou entrar no portfélio com mais prioridade do que outros que
ja estavam pontuados. Essas mudancas demanda uma nova priorizacédo
de projetos corporativos. Os projetos menos prioritarios ndo deixardo de
ser executados, entretanto a implementacéo sera mais lenta.

O roteiro de aprovacdo de um projeto corporativo é
impreterivelmente seguido, mesmo que 0 novo projeto — responsavel por
implementar uma estratégia emergente — seja muito urgente. Nessas

ocasifes, o0 processo de aprovacao é feito de forma acelerada.

“A gente pode fazer mais acelerado, a gente vai ter que dar o apoio, vai ter
gue fazer o anteprojeto, vai ter a pontuagéo, vai ter a priorizagéo, e o que
vai acontecer é que esses prazos sdo menores. Em vez de demorar 14 trés
meses fazendo o anteprojeto ou 6 meses fazendo o plano de projeto, vao
ser em prazos menores. De repente, tudo vai ser em dois ou trés meses,
mas ele vai ter que ser priorizado, ird para a diretoria colegiado que

aprovara a execucao dele” (E2).

Na iniciativa privada, € possivel haver o cancelamento de um projeto
por ter ultrapassando o orcamento e, até mesmo, por estar dando prejuizo
a empresa. No banco, pode ocorrer de perceber-se, durante a execuc¢ao
de um projeto, que 0 seu escopo € mais audacioso, muito problematico ou
invidvel. Nesse caso, o0 projeto é finalizado e as entregas feitas até o
momento do término ndo previsto sdo incorporadas na organizacdo. Para
facilitar esse entendimento, cita-se o exemplo de um projeto corporativo
que visava a criacdo de uma nova lei, porém no meio do desenvolvimento
do projeto houve uma transicdo de governo. Os novos governantes
criaram diretrizes de mudanca na previdéncia que afetaram diretamente o

escopo do projeto da nova lei, sendo assim o projeto foi cancelado.
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Processo de alinhamento estratégico do portfolio de projetos

As reunibes do CPC garantem que o0s projetos estdo sendo
conduzidos de forma a alcancar os objetivos estratégicos, pois nela os
projetos podem ser re-priorizados ou cancelados.

Se os projetos planejados foram concluidos e atendem as demandas
das unidades, conclui-se que a estratégia foi atingida. Ndo existe no
banco um procedimento numérico que demostre o grau de contribuicdo
do projeto para a organizacdo. O PMO corporativo incentiva as unidades
finalisticas a conceberem projetos que abranjam todos os objetivos
estratégicos, a maioria deles esta ligado as leis.

5.3.2.2.
Analise dos resultados

Os projetos corporativos do banco sdo monitorados pelo PMO
Corporativo que entre suas diversas funcbes: define metodologias e
normativos, promove a capacitacao interna, monitora projetos, consolida
indicadores de portfélio e acompanha o andamento do portfélio. Uma
demanda é considerada projeto quando é inovadora ou traz melhorias de
processos.

O PMO corporativo participa da formulacdo da estratégia, desde a
concepcao da visdo e missao até a definicdo das estratégias que serdo
adotadas, visto que controla o projeto de plajenamento estratégico. Além
disso, realiza workshops e brainstorming com os stakeholders de diversas
areas do projeto objetivando definicbes de metas em comum acordo. A
andlise de cenérios é realizada e a matriz SWOT é elaborada, mas sem
considerar o modelo VRIO e Cinco Forgas de Porter.

O escritério de projetos corporativo participa tanto do planejamento e
gerenciamento dos programas e projetos autorizados (principalmente
como um consultor), entretanto ndo participa do planejamento e
gerenciamento das operacdes rotineiras, apenas tomam ciéncia. Observa-
se entdo que a empresa busca evoluir o nivel de maturidade em

gerenciamento de projetos através da disseminacao de melhores praticas
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e controle e monitoramento centralizado dos projetos. Pode ocorrer de um
representante do PMO Corporativo participar das reunides trimestrais do
comité de projetos corporativos (CPC), formado por nove chefes de
unidades finalistias. As analises do comité executivo sdo encaminhadas
para a Diretoria Colegiado.

O analista de projetos corporativos do banco compreende que 0s
principais beneficios de se trabalhar com indicadores é mensurar 0s
resultados e gerir o desempenho. Nao existem dimensdes definidas para
agrupar indicadores de desempenho.

O PMO corporativo utiliza como indicadores de desempenho do
portfélio de projetos: IDP, IDC, farol andlise de valor agregado (VA), farol
de agendamento, salude do projeto e IDPort. Além do mais, a equipe
elabora trimestralmente relatérios de acompanhamento dos projetos que
séo analisados na reunido de comité executivo.

Existindo problemas na gestdo dos projetos, o PMO Corporativo
elabora relatérios gerencias consolidados para a alta direcao e da suporte
ao trabalho dos gerentes de projetos das unidades de negdcio.

Sendo assim, o desempenho dos projetos € medido no contexto do
portfélio. Apdés o apontamento pelos gerentes de projetos das unidades
finalisticas do progresso fisico do projeto e da atualizacdo de fluxo de
caixa dos projetos, um integrante da equipe de PMO Corporativo
consegue gerar automaticamente os indicadores de desempenho do
portfélio de projetos.

Os projetos sdo agrupados em trés cestas: projetos para negocio,
fortalecimento e governanca. Os projetos sdo priorizados, re-priorizados
ou cancelados nas reunides do comité de projetos corporativos.

O chefe da unidade propde um projeto. O PMO Corporativo apoia 0
gerente de projetos designado na elaboracdo do formulario de
identificacdo e do anteprojeto e define se o projeto é corporativo. O
projeto é pontuado pelo gerente de projetos com o apoio do PMO para
futura priorizacédo de acordo com os critérios estabelecidos. O Comité de
Projetos Corporativos (CPC) aprova ou reprova o projeto e define a

prioridade do mesmo. Depois, a Diretoria Colegiado da o parecer final.
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Os critérios de priorizacdo de projetos sao pontuados de acordo com
a seguinte classificacdo: mandatoriedade; alinhamento estratégico;
impacto na cadeia de valor; e riscos corporativos e reputacionais. Ao
término, gera-se a lista de todos os projetos ordenados de acordo com a
prioridade.

Os indicadores de desempenho do portfolio n&o influenciam a
priorizacdo de um projeto.

O alinhamento do portfolio de projetos a estratégia empresarial
também é feito nas reunides sistematicas do comité de projetos
corporativos. Nessas ocasides, ocorre a revisdo dos projetos e a sua

contribui¢cdo para o atingimento das metas.

5.3.3.
Banco C

5.3.3.1.
Descrigdo dos resultados

Nivel hierarquico onde ocorre a gestéo do portfdlio de projetos
A gestédo do portfélio de projetos ocorre na terceira linha de comando

do banco.

‘Em muitas reunides que a gente foi em algumas empresas deve
representar (no mercado) o nivel de diretoria, porque a gente tem vice-
presidente, diretor executivo, diretor e superintendente. Entdo seria a

terceira linha de contato do vice-presidente.” (E3).

Fator determinante para uma demanda se tornar um projeto
Demandas que durardo mais do que 3000 horas sdo consideradas

projetos.

“Eu posso ter projeto de caixa rapido que séo projetos simples — de até
500 horas, mas qualquer projeto acima de 3 mil horas eu considero, os

outros abaixo disso sdo quase que atividades.” (E3).
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Principais atribuicdes do responséavel pela geréncia do portfélio
de projetos

As principais responsabilidades sdo o gerenciamento tatico e
estratégico do portflio de TI, coordenacdo dos comités de gestdo e
governanca, gerenciar os resultados dos projetos (monitoramento,
controle, etc.) e desenvolvimento do endomarketing dentro da &rea de

tecnologia.

Principais atribui¢c@es da equipe de gerenciamento do portfélio

As principais atribuicbes s&o: analisar o escritério de
desenvolvimento (auxiliar no planejamento e execucdo dos projetos),
apoior a priorizacao dos projetos e garantir que time funcional tenha uma

visdo mais holistica do projeto.

Relacionamento entre a estratégia empresarial e a gestdo do
portfélio de projetos

A Entrevistada 3 s6 toma ciéncia da visdo, mas participa da missao,
analise SWOT e definicdo da estratégia da empresa. A andlise de
cenarios é feita e a entrevistada participa de sua concepc¢do. O modelo de
cinco forgas de Porter é utilizado para realizar a analise SWOT. O modelo
VRIO né&o é adotado.

A Entrevistada 3 participa do planejamento da gestdo de portfdlio e
da gestdo de alto nivel operacional. Além disso, atua na gestdo dos
projetos autorizados e apenas toma ciéncia da gestdo de operacdes

rotineiras.

Beneficios de se trabalhar com indicadores de desempenho de
portfélio de projetos

O principal beneficio € menurar os resultados e gerir o desempenho.
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Dimensdes definidas para agrupar os indicadores de
desempenho do portfélio de projetos
As dimensfes sdo: qualidade, performance, tempo e rentabilidade

do produto.

Processo de coleta, analise e divulgacdo dos indicadores do
portfélio de projetos
O principal indicador € o VPL, entdo foi desenvolvida uma

calculadora de rentabilidade/viabilidade de cada um dos projetos.

“Existe um escritorio de investimento que avalia os beneficios, os custos
gue o projeto vai ter para acessar o VPL do projeto, ai sdo monitorados ao
longo do projeto para ver se se mantém baseado no que a gente esta
gastando no desenvolvimento de sistemas, se esse VPL ainda esta
garantido e o processo garante que séao feitas revisdes periddicas em cima
desse VPL.” (E3).

Os dados de cada projeto sdo cadastrados no sistema e a andlise é
automatica. Semanalmente, é realizada uma reunido com a diretoria para
acompanhar a evolucédo da carteira.

Na reunido semanal, sdo apresentados os status dos projetos em
andamento, rentabilidade e algumas mudancas de escopo eventuais. Os
vice-presidentes, os diretores executivos, os diretores das outras areas,
0s superintendentes de projetos (inclusive a entrevistada 3) e 0s gerentes
de desenvolvimento de tecnologia participam das reunides mensais.

O relatorio de reporte do status do portfélio de projetos é
disponibilizado para as areas de negodcio. Além disso, existem reunides

mensais:
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“Mensalmente, tem um comité executivo, dando datas de implementacéo
ou outras acdes, enfim dando um panorama e um status completo da
carteira. Uma vez por més também existe uma reunido com o presidente
da organizacédo, onde a gente vai e mostra para ele a posicado da carteira.”
(E3).

Os gerentes de desenvolvimento e 0s superintendentes,
normalmente, ndo participam da reunido mensal.

Os resultados dos projetos também sdo medidos depois de sua
implantagdo para confirmar se VPL diagnosticado e estabelecido pelo
escritério de investimento foi realmente efetivo. Os indicadores ficam

disponiveis em um painel de acompanhamento dos projetos.

Principais indicadores utilizados
Os principais sdo: VPL, ROI, retrabalho operacional, ganho de
market share, satisfacdo dos clientes e indices de reclamacdes.

Categorias definidas para agrupar projetos

N&o sado definidas categorias.

Critérios utilizados para priorizar projetos
Os critérios utilizados para priorizar projetos (de acordo com o grau
de importancia) sdo: demanda legal, riscos operacionais, VPL e novos

produtos/features.

“Entao eles sao indicados conforme o VPL. Ou o0 que a gente considera, na
ordem assim prioritaria 0 que a gente tem de demanda legal, risco
operacional e dos produtos que a gente considera de langamento de novos
produtos, incremento de novas features, que sdo em relacdo aos
beneficios. Entdo esses daqui sdo priorizados conforme o VPL,
normalmente os projetos com VPL mais alto, com maior rentabilidade.”
(E3).
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Processo de priorizagcao de projetos

Na maioria dos casos, 0s projetos séo realizados para implantagao
de melhorias de produtos ou produtos inovadores. Existem também
projetos regulatorios que sdo criados para atender a uma demanda legal.

As informacdes da proposta de projeto sdo cadastradas no sistema
e a viabilidade do projeto é calculada e armazenada no sistema pelo
escritorio de investimentos. Faz-se uma calculadora com as informacdes
do projeto e os mesmos sao priorizados pelas areas de negdécio a partir
dos beneficios esperados.

Novas propostas de projetos séo apresentadas ao comité executivo
mensal do banco e, se aprovadas, seguem o fluxo do sistema
informatizado. O comité executivo € responsavel por definir a priorizacao
final dos projetos, de forma que a area de tecnologia possa priorizar as
atividades de acordo com o grau de importancia dos projetos. O cadastro
do projeto formaliza a demanda para todas as areas do banco.

A ferramenta consolida as informacdes dos projetos, logo a area de
portfélio de projetos consegue extrair do sistema uma lista de projetos
priorizados.

“Logico que se cadastra somente apds o executivo entender que faz
sentido, que traz o beneficio que o banco espera e esta alinhado a
estratégia. A gente tem um repositdrio informatizado onde todos esses
projetos se concentram, onde é acompanhada a alocagédo de recursos, o
quanto de desenvolvimento de horas de tecnologia foi efetuado e também

€ acompanhada a priorizagdo e alguma mudancga.” (E3).

A area de tecnologia, as areas operacionais e de risco também tém
VOz ativa para propor projetos.
O portfélio de projetos é uma carteira viva, sendo assim os gestores

revalidam a priorizacdo dos projetos semanalmente e mensalmente.
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“E um processo evolutivo, esse processo ja foi mais custoso, agora ele
estd um pouco mais sedimentado, as pessoas estdo comecando a
compreender de uma forma melhor como essa priorizagéo é feita e agora
est4 valendo mais a razdo né! A gente percebe agora que uma carteira
mais enxuta de projeto nos ajuda a ter uma visdo mais efetiva do que
realmente deve ser desenvolvido e priorizado na organizagao. Antigamente
tinha uma carteira que era muito vasta e ndo necessariamente ela era tao

rentavel para nés.” (E3).

O VPL do projeto também é incluso no sistema pelo escritorio de
investimento. Esse escritdrio também revalida todas as informacdes
financeiras do projeto. Existe também outra area que trabalha em parceria
com a gestao do portfélio de projetos, € a area de alocacdo de recursos
do projeto.

“Ela verifica quais sdo 0s recursos necessarios - diante de uma expertise
de negdcio versus uma expertise de desenvolvimento de tecnologia - e que
precisdo ser alocadas no projeto. Quando a gente tem uma expertise de
projeto muito prioritario, elas sao blindadas nesse projeto para garantir o

desenvolvimento correto do projeto, do escopo.” (E3).

Entdo os recursos sdo alocados conforme a expertise de
desenvolvimento de algum software, ferramenta ou pelo conhecimento do
negocio.

As vezes, um projeto que estd em andamento deixa de ser prioritario
porque houve uma mudanca de mercado. O mercado de bancos
comerciais € muito regulamentado, entdo um projeto pode perder a

prioridade a qualguer momento.

“Eu vou pegar um exemplo, se vocé esta implantando uma CPMF e vem
uma regulamentacdo do banco central, onde descaracteriza esse
desenvolvimento, obviamente o projeto perde a prioridade por completo.”
(E3).
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Processo de alinhamento estratégico do portfolio de projetos

O alinhamento entre o porfélio de projetos e a estratégia do banco é
feito no nivel executivo, nas reunides semanais e mensais. Nesse
momento, € feita a re-priorizacdo de projetos e até o cancelamento de

uma demanda.

“Se ha a necessidade de, por exemplo, re-priorizar um projeto (que ele
ganhe uma prioridade mais alta), o outro tem que ceder algum recurso ou
investimento para garantir a priorizacdo e o desenvolvimento de outro
projeto, isso é alinhado no nivel executivo, caso o nivel intermediario nao

seja efetivo nessa negociacao.” (E3).

5.3.3.2.
Analise dos resultados

Os projetos que envolvem a equipe de tecnologia e produtos
financeiros sdo gerenciados pela superintendéncia do escritério de
projetos que conta com profissionais que atuam no segmento de
tecnologia, operacbes e produto. Uma demanda € considerada projeto
quando a quantidade de horas a sere gastas € maior que trés mil horas. A
maioria dos projetos envolvem melhoria de produtos ou produtos
inovadores.

O gerenciamento tatico e estratégico do portfélio de TI, a
coordenacdo dos comités de gestdo e governanca, a geréncia dos
resultados dos projetos (monitoramento, controle, dentre outros) e o
desenvolvimento do endomarketing dentro da area de tecnologia sdo de
responsabilidade do escritério de projetos pesquisado.

O PMO apenas toma ciéncia da visdo da empresa, todavia participa
da formulagdo da estratégia, apoiando a definicdo da missdo e a
elaboracdo das andlises de cenarios e SWOT. O SWOT é criado como o
apoio do modelo de cinco forcas de Porter e ndo utiliza-se o modelo
VRIO.

O PMO participa tanto do planejamento e gerenciamento dos

programas e projetos autorizados como do planejamento das operagdes
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rotineiras. Em relacdo a gestdo de operacdes rotineiras, o PMO apenas
toma ciéncia.

Como a holding € muito grande, existem areas operacionais que
concentram o back office de varios produtos. Essas areas participam da
especificacdo e implementacdo do projeto — em um trabalho conjunto,
evitando o retrabalho operacional.

A superintendente do PMO compreende que os principais beneficios
de se trabalhar com indicadores é mensurar os resultados e gerir 0
desempenho, visando acdes corretivas. As dimensdes utilizadas para
agrupar indicadores séo: qualidade, performance, tempo e rentabilidade
do produto.

Os principais indicadores de desempenho utilizados sao: VPL, ROI,
retrabalho operacional, ganho de market share, satisfacdo dos clientes e
indices de reclamacdes.

O VPL é primordial para a gestdo do portfélio do projeto, pois os
projetos sdo monitorados ao longo do tempo e os gestores verificam se o
valor gasto no desenvolvimento do projeto estd compativel com o
planejado. E importante acompanhar se o VLPL esta sendo garantido e
este processo garante revisées periddicas em cima desse VPL. ApGs a
implantagéo de um projeto, calcula-se o VPL efetivo, visando identificar os
possiveis desafios em relagdo ao VPL planejado.

O escritdrio de investimento € responsavel por criar a calculadora de
rentabilidade/viabilidade do projeto e o VPL do projeto € definido.

Os dados dos projetos sao cadastrados em um sistema que permite
a analise automatica do prazo, custo e mudancas de escopo. Os
indicadores sdo gerados automaticamente pelo sistema e sao
acompanhados nas reunifes semanais e mensais de comité.

Os projetos ndo séo categorizados e a priorizacdo se da de acordo
com a pontuacdo dos seguintes critérios: demanda legal, riscos
operacionais, VPL (baixo, médio e alto) e novos produtos/features.

A priorizacdo dos projetos de cada area de negocio € extraida do
sistema informatizado e o comité executivo aprova a lista final de projetos

priorizados. A superintendente do PMO faz parte do comité executivo.
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O indicador de desempenho VPL influencia a priorizacdo de um
projeto.

Os projetos ficam concetrados em um repositorio informatizado, logo
os indicadores de desempenho e a priorizagdo dos projetos sdo saidas do
sistema. Assim como os semaforos, dispostos em um painel, indicam a
saude do projeto.

O alinhamento do portfélio de projetos a estratégia empresarial é
feito nas reunifes sistematicas do comité executivo. Nessas ocasides,
ocorre a revisdo dos projetos e 0s mesmos podem ser re-priorizados ou

cancelados.

5.3.4.
Banco D

5.3.4.1.
Descricao dos resultados

Nivel hierarquico onde ocorre a gestédo do portfélio de projetos
A gestdo do portfolio de projetos ocorre no quarto nivel da linha de
comando do banco.

Fator determinante para uma demanda se tornar um projeto

7

O fator determinante é a demanda ser uma inovagdo ou uma

melhoria significativa.

“A demanda sempre surge da percepcédo da necessidade de se resolver
um problema. Seja assim, uma mudancga estrutural de uma prética ja
existente, criar um projeto ou um processo que a gente ainda ndo tenha
disponivel. Entdo é sempre ou da insatisfacdo com alguma atividade que ja
existe ou uma necessidade de se criar uma coisa nova. [...] O orcamento
ou a duracdo do projeto ndo sdo determinantes. A gente teve projetos

muito caros em termos de recursos que s&o considerados taticos.” (E4).
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Principais atribuicdes do responsavel pela geréncia do portfélio

de projetos

As atribuicbes mais relevantes sao:

Harmonizar as praticas da gestdo de projetos: antigamente,
cada gerente de projeto conduzia seus projetos de uma forma
e o fracasso ou sucesso do projeto dependia muito de quem
estava a frente. As licbes aprendidas ndo eram feitas.
Atualmente, todos os projetos utilizam um instrumento de
gerenciamento padrdo e sdo acompanhados do inicio ao fim;

Reduzir a assimetria de informagbes: o PMO garante
homogeneidade e um nivel minimo de informacgdes para uma
determinada governanca que foi acordada corporativamente;

Monitorar 0os projetos: os projetos sdo acompanhados durante
0 seu ciclo de vida com intuito de garantir o alcance das

metas estabelecidas.

“E o terceiro e mais importante, € o que eu chamo de palco de holofote. O

cara virou projeto, ele esta na vitrine para o bem e para o mal. O que esta

dando certo, 0 cara € reconhecido e tem visibilidade. E o cara que ta

dando errado, ele é forcado a socializar os projetos e a gente tenta fazer

um esforgo institucional de reverter essa situagdo. A maior parte das vezes

da certo e as vezes nao da.” (E4).

Principais atribuicdes da equipe de gerenciamento do portfélio

As principais atribuicdes sdo: apoio a selecdo e priorizacdo da

carteira de projetos, estruturacéo do plano do projeto, monitoramento dos

projetos e do portfélio; e encerramento dos projetos.
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Relacionamento entre a estratégia empresarial e a gestdo do
portfélio de projetos

O ciclo de planejamento estratégico ocorre de trés em trés anos e a
duracdo de um plano estratégico é de trés anos. O planejamento ocorre
através de um projeto que €é coordenado pela equipe do PMO
Corporativo.

O planejamento é feito de forma rolling wave (em ondas sucessivas).
Determina-se uma EAP e o0s pacotes de trabalho sdo decompostos em
atividades de forma paulatina (ao longo dos trés anos). O planejamento é
realizado em ondas sucessivas em funcdo do nivel de informacéo
disponivel, logo o trabalho futuro e ainda nebuloso € descrito no nivel
mais alto da EAP e a medida que se consegue informacfes mais
detalhadas, define-se 0s novos entregaveis e as tarefas.

A equipe do PMO Corporativo participa do processo de criacdo da
visdo, missdo e estabelecimento da estratégia empresarial do banco. A
andlise de cenarios é realizada com a participacdo do entrevistado. A
analise SWOT é utilizada para explorar o ambiente interno e externo da
firma, entretanto os modelos Cinco Forcas de Porter e VRIO ndo séo

usados explicitamente.

“Entao assim, o modelo do Barney (VRIO), para mim faz todo o sentido e
ahhh vocé aplica? Nao aplicamos. Mas aquilo precisa estar de alguma
forma no meu repositério para quando a gente for fazer algum critério de
priorizacdo ou alguma reflexdo estratégica (quando for responder aquelas
duas perguntas, — tudo que € relevante esta aqui? Tudo que esta aqui é
relevante? — possibilitando que eu possa abrir subcritérios na minha
cabeca, que eu consiga trazer provocacdes para a discussdo). Eu ndo uso

formalmente dentro da empresa, mas indiretamente.” (E4).

A equipe também participa do planejamento da gestéo do portfélio e
da gestdo de alto nivel operacional. De mais a mais, a equipe colabora
com a gestdo dos projetos autorizados e com a gestdo de operacdes

rotineiras.
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“Participo do planejamento e da gestdo do dia a dia dos projetos. Do

portfolio também. A gente se mete em um monte de coisa.” (E4).

Beneficios de se trabalhar com indicadores de desempenho de
portfélio de projetos
O Entrevistado 4 elencou dois beneficios. O primeiro beneficio e

mais relevante é medir a efetividade.

“[...] eu ndo quero saber se o desembolso foi para energia ou néo, eu
quero saber se a luz chegou na casa de fulano de tal, qual foi a diferenca
que fez para a sociedade. Eu posso estar desembolsando um caminh&o de

dinheiro e isso estar indo para o lugar errado.” (E4).

Os indicadores de desempenho para uma instituicdo publica tém sua
complexidade, ja que existe um delay grande e o dado é dificil de obter.
Mas para o Entrevistado 4 sédo os indicadores que ele mais gostaria de
obter.

O segundo € comparar o resultado da empresa com outras
instituices através do uso de benchmarking. O benchmarking serve como

um referencial externo:

“A gente se compara com outras instituicdes. A gente se compara em
alguns indicadores com o sistema financeiro nacional, né. Vocé tem outras
referéncias, mas também indicadores macro. P6 eu nao performei porque
a economia inteira foi mal ou porque eu realmente...? ou qual a parcela do
meu desempenho que eu posso atribuir a um desaquecimento
generalizado? e qual é a parcela que é de fato uma baixa performance? Eu
ndo estou querendo precisar que x% foi eu, ndo € isso... Nesse tipo de
andlise, eu consegui reconhecer que tem uma parte que € exdégena e uma

gue é interna. (E4).

DimensOes definidas para agrupar os indicadores de

desempenho do portfélio de projetos
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As dimensdes sao: (1) desenvolvimento sustentavel e competitivo
(finalistica); (2) sustentabilidade financeira - pois o retorno financeiro ndo
€ o resultado final da empresa, mas o resultado precisa ser sustentavel -;
(3) processos; e (4) pessoas. As mesmas sao inspiradas no modelo
Balanced Scoredcard (BSC).

Processo de coleta, analise e divulgacdo dos indicadores do
portfélio de projetos

A definicdo dos indicadores € uma arte:

“[...] € uma arte de que dado determinado objetivo ou diretriz, vocé vé
assim do que vocé tem a mao 0 que mais se aproxima ou pode traduzir
melhor aquela formulacdo qualitativa. [...] Poucos indicadores séo criados,
menos do que eu gostaria. Mas na pratica, assim que eu vejo, € que a
gente sempre lanca mao de informacgdes que ja estédo disponiveis ou que
ja estdo semiestruturadas. O que eu estou chamando de
semiestruturadas? Que os parametros eventualmente ja estdo a méo ou
podem ser facilmente obtidos. Vocé combina esses paréametros e gera
esse indicador. Ou porque aquela informagdo ja esta registrada em

sistema.” (E4).

Existem trés instrumentos que auxiliam o trabalho com as trés
dimensdes de indicadores, sdo eles: (1) um instrumento qualitativo que é
composto pelos objetivos estratégicos, que seriam diretrizes oriundas da
formulacdo da estratégia, definindo que rumo tomar e dando um
direcionamento (através dele pode se definir novas dimensdes ou
indicadores); (2) os proprios indicadores de desempenho definidos para
essas dimensdes, vinculados as atividades mais “processualizadas” e
projetos; e (3) analisar as situacdes cotidianas sempre tendo em mente
duas perguntas (Tudo que é relevante esta aqui? Tudo que esta aqui €
relevante?), buscando projetos que gerem intervencdes mais

estruturantes ou concepc¢des de novas préaticas que ndo estdo disponiveis
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hoje e podem afetar a definicho das dimensdes e os indicadores do

portfélio.

“A gente sempre trabalha aqui com o que a gente chama de gestao pela
excecdo. Eu nado preciso falar que eu fiz 112% (indicador coletado) porque
eu fiz o que era esperado fazer, mas a gente destaca o que a gente foi
muito bem. A gente gosta de dar uma noticia positiva também. Para nédo
ficar muito baixo astral a reunido. E destacamos o que a gente foi muito
mal.” (E4).

A coleta de dados para a geracdo do indicador é feita a partir de

diferentes fontes de dados:

“A coleta tem menos do que eu gostaria de sistemas corporativos, muita
coisa de planilha excel e alguma coisa manual mesmo. Ai a gente
consolida. A gente tem um sistema corporativo que vira um repositorio.
Entédo tudo vai para o repositorio. E ai |4 ele se torna estruturado, mas as

origens sdo as mais variadas.” (E4).

Os dados sdo cadastrados em um sistema corporativo que é
responsavel por fazer a consolidacdo automéatica e gerar os indicadores

do portfélio de projetos.

“Os percentuais sdo gerados automaticamente pelo sistema. E sempre um
confronto entre o previsto versus o realizado. Porque é a forma que a
gente tem de igualar tudo, se eu estou falando de dinheiro, de TI, de
pessoas, dado que eu tenho um previsto e eu consigo confrontar com o
realizado, eu faco essa relacdo que a gente chama do indice de

performance.” (E4).

O PMO Corporativo extrai do sistema um relatério de reporte
contendo a situagao atual dos indicadores. Se o indicador esta 10% acima
ou abaixo do nivel de tolerancia, considera-se uma situagcdo normal que
faz parte do jogo. Caso o indicador esteja maior que 10% do nivel de

tolerancia e menor ou igual a 30%, o indicador é destacado de amarelo. E
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para finalizar, se o indicador esta acima de 30% do nivel de tolerancia, ele
é sinalizado de vermelho.

No documento, existe um campo para o PMO Corporativo explicar o
motivo de um indicador ter ficado em amarelo ou vermelho (informacgéo
qualitativa). Se o indicador fechou o trimestre em amarelo, sera exigida
uma justificativa. Agora no caso de o indicador estar vermelho é
necessario dar uma satisfacao aos altos gestores mensalmente.

Ressalta-se que um integrante da equipe de PMO é responsavel por
solicitar ao responsavel do projeto ou dos projetos uma explicacdo do

ocorrido e relatar a mesma de forma clara e simplificada no relatério.

“Entdo vocé pega aqui o indicador X, a gente foi muito mal. Fez metade do
que imaginava fazer. Imaginava fazer 27 bilh6es de desembolso e fez 15
bilhdes, sdo superlativos mesmo. Mas assim o que eu acho mais bacana
nado é o 55% (percentual do indicador) e sim por que foi menor? Foi menor
porque teve dificuldade de conseguir fianca bancaria pela empresa Y e
repasse do banco.” (E4).

Os indicadores de desempenho do portfélio ndo sao utilizados
explicitamente na priorizacdo dos projetos.

“Isso é feito intuitivamente. Tipo assim... Eu vou formando o imaginario
coletivo das pessoas. Hoje eu tenho um projeto de imagem e o indicador
de imagem foi um dos que pior performaram, mas ndo € direta essa

relagéo.” (E4).

Existem dois comités que controlam os projetos: o comité de gestao
que se relne mensalmente e acompanha a execug¢do da estratégia
através dos indicadores do portfélio e dos projetos; e o comité estratégico
gue se encontra semestralmente e discute e faz reflexdes sobre a
estratégia da empresa, analisando os impactos do previsto versus o

realizado.
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“Os indicadores de desempenho do portfélio sdo mais utilizados para
tomadas de decisdo dos gestores que participam das reunides mensais de
acompanhamento do portfélio”. (E4).

“Eu acho, no caso dos indicadores estratégicos, eles sdo menos utilizados
no dia a dia do processo decisério e mais nessas reunides de ponto de
controle. Pois eles vdo moldando os niveis de censo de urgéncia da
galera. Entdo ndo é automatico, o cara apura o indicador e ele ja toma uma
deciséo. Quando a gente expfe isso para um coletivo, aquilo vai formando
a percepcédo do coletivo de o que vai bem e o que vai mal. E vocé vai
naturalmente direcionando atengé@o para o que vai indo mal. Ele € mais

subliminar do que o livro texto sugere.” (E4).

Principais indicadores utilizados
Os principais indicadores utilizados sao:
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Quadro 37 - Lista dos principais indicadores utilizados pelo Banco D

Geracao de Valor

Potencializar os resultados do banco
através de projetos que fagcam a diferenga
no negécio

Média de indicadores pds projeto dos projetos
encerrados da carteira.

Integrar diversas areas do banco, dado o
carater corporativo da carteira de projetos

% de areas enwlvidas nos projetos da carteira;
Mix integracéo das éareas;

projetos

ao Negadcio Média de areas enwolvidas por projeto.
Garantir que os projetos estejam alinhados |% de objetivos estratégicos com projetos atrelados a
com a estratégia do banco ele.
Assegurar que os projetos possam gerar |Quadro de performance da carteira;
os resultados esperados, dentro do tempo (Quadro de performance dos projetos;
previsto Tendéncia do indicador dos projetos (+, -, = més
anterior);
1QG de Projetos.
Partes Gerenciar expectativas de sponsors e Pontuagao gerada pela pesquisa de satisfagéo;
Interessadas stakeholders quanto escopo e prazo dos |Quantidade de interacdes com as partes

interessadas para alinhamento de expectativas.

Gerir entrega dos produtos dos projetos,
no prazo, custo e qualidade almejados

Produtos terminados / Produtos previstos;
% de produtos no prazo (atrasados);

% de produtos no custo (fora do orgamento);
% de produtos em cada status .

Processos Internos

Proporcionar apoio que permita
estruturagéo eficaz dos projetos ao longo
de sua execugéo

Grau de conformidade no preenchimento do plano de
projeto;

% de encaminhamentos concluidos / total de
encaminhamentos;

% de encaminhamentos em cada status (azul,
verde, amarelo, vermelho, cinza).

Ter e zelar pela manutencéo, utilizagdo e
uniformidade das métricas definidas no
acompanhamento dos projetos

Maturity cube (indicador de maturidade).

Aprendizado e
Conhecimento

Promover o desenwvolvimento do tema
gestédo de projetos entre os empregados

% de empregados enwolvidos com treinamentos em
gestdo de projetos (agenda do empregado);
Pessoas treinadas / pessoas que deveriam ser
treinadas na metodologia de projetos (gestores,
lideres, etc).

Propiciar um ambiente organizacional para
gestédo de projetos

Pontuac&o gerada a partir da pesquisa com
gestores/equipes de projeto e/ou patrocinadores de
satisfacéo;

% de concluséo dos planos e comunicacgéo.

Fonte: Documento interno do Banco D.

O indicador imagem da instituicdo faz parte da dimensdo de

processos, mas para o0 entrevistado 4, ele mereceria uma dimensao

especifica com mais indicadores para ser acompanhado.

O indicador de relacionamento com as partes interessadas também

estd na dimensao de processos.

Categorias definidas para agrupar projetos

Os projetos ndo sao agrupados por categorias.

Critérios utilizados para priorizar projetos

Os critérios utilizados para priorizagédo sao:
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¢ Nivel de maturidade: mede a quantidade de areas envolvidas,
quantidade de produtos e tempo médio de execucdo por
produto;

e Nivel de estruturacdo prévio do tema: projetos sdo bem
pontuados nesse quesito quando o assunto ja foi muito
discutido, a ideia ja esta amadurecida e existe uma reflexao
acumulada. Projetos com baixo nivel de estruturacdo prévio,
na maioria das vezes, tém uma curva de desenvolvimento
mais lenta. Os niveis variam de 1 (ndo estruturado), 2 (em
estruturacdo) e 3 (estruturado);

¢ Nivel de dependéncias de terceiros;

e Aderéncia as diretrizes e desafios internos.

“O que acontece na pratica é gue 0s critérios ruins e menos claros vao se
ajustando. Os mais subjetivos vdo caindo e os que sdo mais faceis de
comunicar (as pessoas entendem) e 0s que os resultados tendem a ser
mais ou menos convergentes vao ficando. Porque na verdade a
priorizacdo € um instrumento racional para eliminar a subjetividade. Entdo
se vocé tem critérios muito subjetivos, ele ndo esta te ajudando, ndo esta

cumprindo o papel.” (E4).

Processo de priorizagcao de projetos

Normalmente, o grupo de altos executivos propde 0s projetos que
serdo executados para atingir os objetivos estratégicos da empresa.
Todavia, existem projetos que sao sugeridos por niveis menores da

hierarquia da empresa. Nao existe um processo formal botton-up.

“Existe uma parte que vem também bottom-up, mas é como se o bottom-
up contaminasse a discussdo que a gente faz com a alta administracéo e

ai ele vem no bojo.” (E4).

“Uma nova demanda pode entrar o tempo todo. O mundo real se impde.

Ontem, por exemplo, na diretoria, surgiu um projeto novo.” (E4).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

197

O Entrevistado 4 participou recentemente da reunido do comité
executivo — onde é feita a reflexdo semestral da estratégia - e foram
definidas 25 iniciativas, sendo que 13 sdo estratégicas (controladas em
reunides mensais) e 12 taticas (controladas em reunides trimestrais).

Cada iniciativa € associada a um tema. Alguns exemplos de tema
sdo: estratégia; ampliacdo de acesso a MPMEs®, novos modelos de
negécio; economicidade; transparéncia e comunicacdo; e gestdo de
pessoas.

Os gestores cadastram no sistema o caso de negdécio que da uma
visdo de alto nivel do projeto. Os préprios gestores pontuam o0s critérios
de nivel de maturidade e estruturacdo, desta forma a equipe do PMO
corporativo pontua o restante.

O PMO corporativo extrai do sistema a listagem de priorizacao dos
projetos e as pontuacdes sdo discutidas nas reunidées do comité de gestao
(mensais). O PMO apresenta os critérios utilizados e os resultados, e 0s
executivos pedem ajustes e déo o aceite da priorizagdo. Um exemplo de

listagem de priorizagdo multicritério utilizado pelo banco €é exibido abaixo:

® MPMEs significa projetos de inovagéo realizados por micro, pequenas e médias

empresas.
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Quadro 38 - Exemplo de lista de prioridade dos projetos do Banco D

1 |Estratégia Projeto A |Gestor 1 0 3 0 61 64
Ampliagéo de .

2 acesso a MPMEs Projeto B |Gestor 2 12 3 9 1 3 42 58

3 Gestao de Projeto C |Gestor 1 19 2 9 8 2 2 28 51
Pessoas

4 NOV?S.mOdeIOS de Projeto D [Gestor 3 19 11 3 5 3 4 24 50
negdcio

5 |Novos modelos de |, o E | Gestor 3 17 1 16 7 2 26 47
negadcio
Ampliacao de .

6 2cesso a MPMEs Projeto F |[Gestor 4 12 2 4 6 2 4 24 42

7 [Economicidade Projeto G [Gestor 5 16 3 6 7 2 4 18 40

g |Transparenciae \p o 1 | Gestor 6 17 8 4 5 1 4 16 38
Comunicacao

9 [Economicidade Projeto | [Gestor 7 17 8 7 2 3 4 13 37

Fonte: Documento interno do Banco D.
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Os critérios de priorizacdo séo critérios usados para tomadas de
deciséo e ndo para aprovacao dos projetos. A priorizacdo é muito utilizada
em empresas em funcéo da escassez de recursos, mas nos ultimos anos,
0 banco tem tido déficits de projeto. Isso quer dizer que ele possui uma
capacidade de gerenciar projetos maior do que a capacidade das equipes
de formular projetos e 0s mesmos serem aprovados.

Um novo projeto pode surgir na reuniao do comité de gestao e pode
ser priorizado em um segundo momento junto com o restante dos
projetos.

Existem projetos que sdo cancelados, mas a empresa realiza o

processo de licbes aprendidas.

“Ahhh mas tém projetos que sdo cancelados? Tem, mas a gente faz o
exercicio de licbes aprendidas, a gente tenta entender porque que deu

certo e o que deu errado.” (E4).

Processo de alinhamento estratégico do portfélio de projetos

A re-priorizacdo dos projetos e o cancelamento é feito nas reunifes
de comité executivo.

O alinhamento entre o portfolio de projetos e a estratégia
empresarial € realizado nas reunides do comité de gestdo. S&o feitas

sempre duas perguntas:

“Tudo que esta aqui é relevante? Existe alguma coisa que é relevante, mas
nao estd aqui? Entdo qualquer resposta sim a uma dessas perguntas,
exige que a gente atualize o planejamento, fazendo com que a gente se

mantenha em dia com o mundo real.” (E4).

5.3.4.2.
Anélise dos resultados

Os projetos corporativos do banco s&o monitorados pelo PMO

Corporativo que entre suas diversas funcdes: harmoniza as praticas da
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gestdo de projetos, reduz a assimetria de informacbes e monitora os
projetos. Uma demanda € considerada projeto quando é inovadora ou traz
melhorias significativas.

O PMO corporativo participa da formulacdo da estratégia, desde a
concepcao da visdo e missdo até a definicdo das estratégias que seréo
adotadas, visto que coordena o projeto de plajenamento estratégico. A
andlise de cenarios é realizada e a matriz SWOT é elaborada, mas sem
considerar os modelos VRIO e Cinco Forgas de Porter.

O escritério de projetos corporativo participa tanto do planejamento e
gerenciamento dos programas e projetos autorizados como do
planejamento e gerenciamento das operagdes rotineiras. Observa-se
entdo que a empresa busca evoluir o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos através da disseminacao de melhores praticas
e controle e monitoramento centralizado dos projetos, porém o PMO ainda
esta envolivido em atividades rotineiras.

O gerente de planejamento corporativo participar das reunides
mensais do comité de gestdo e das reunides semestrais do comité
estratégio.

O PMO corporativo relabora relatérios de acompanhento do portfélio
dos projetos para serem apresentados nas reunides dos dois comités.

O gerente de planejamento corporativo compreende que o0s
principais beneficios de se trabalhar com indicadores é medir a
efetividade e comparar o resultado da empresa com outras instituicoes.

As dimensbes definidas para agrupar indicadores de desempenho
sdo: (1) desenvolvimento sustentavel e competitivo (finalistica); (2)
sustentabilidade financeira - pois o retorno financeiro ndo € o resultado
final da empresa, mas o resultado precisa ser sustentavel -; (3) processos;
e (4) pessoas.

O PMO corporativo utiliza como principais indicadores de
desempenho do portfélio de projetos: % de objetivos estratégicos com
projetos atrelados a ele; pontuacdo gerada pela pesquisa de satisfacéo;
Quantidade de interacbes com as partes interessadas para alinhamento
de expectativas; % de produtos no prazo (atrasados); % de produtos no

custo (fora do orgamento); e % de conclusao dos planos e comunicacgao.
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Existindo problemas na gestdo dos projetos, o PMO Corporativo
elabora relatorios gerencias consolidados para a alta direcao e da suporte
ao trabalho dos gerentes de projetos das unidades de negdcio.

Sendo assim, 0 desempenho dos projetos € medido no contexto do
portfélio. As fontes de dados para a geracao dos indicadores séo oriundas
de diferentes sistemas e planilhas. Os dados sdo importados para um
repositorio (sistema corporativo) e tratados. Ao término, o PMO
corporativo consegue extrair relatérios com o0s indicadores de
desempenho. Existe uma grande preocupacdo em comparar O previsto
com o realizado.

A listagem contendo a apurag¢do dos indicadores € encaminhada
para os comités. Os indicadores sinalizados em amarelo e vermelho
seguem com uma informacdo qualitativa explicando o motivo de nao
terem atendido as expectativas.

Os projetos ndo sdo agrupados em categorias. Os projetos sao
priorizados, re-priorizados ou cancelados nas reunides do comité de
gestao.

Os critérios de priorizacao de projetos sao pontuados de acordo com
a seguinte classificacdo: nivel de maturidade, nivel de estruturagdo prévio
do tema, nivel de dependéncias de terceiros e aderéncia as diretrizes e
desafios internos.

O grupo de altos executivos propde o0s projetos para atingir 0s
objetivos estratégicos da empresa. O gestor da area de negdécio pontua 0s
critérios nivel de maturidade e estruturacdo. O restante dos critérios &
pontuado pelo PMO Corporativo. Essas informacfes sdo inseridas no
sistema corporativo que emite uma listagem multicritério dos projetos para
ser analisada pelo comité de gestdo. Este comité é responsavel por pedir
ajustes e realizar o aceite da priorizagao.

Os indicadores de desempenho do portfolio néo influenciam a
priorizacao de um projeto.

O alinhamento do portfolio de projetos a estratégia empresarial
também é feito nas reunides sistematicas do comité de gestdo. Nessas
ocasibes, ocorre a revisao dos projetos e a sua contribuicdo para o

atingimento das metas.
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5.4.
Consolidacao dos resultados

Nos bancos pesquisados, utiliza-se o gerenciamento de projetos
como pratica de gestdo e busca-se 0 apoio de escritérios de projetos
(PMOs).

O setor pesquisado do banco A conta apenas com o suporte de um
PMO da area de tecnologia da informacao (TI), pois o gerenciamento de
portfolio de projetos (PPM) fica a cargo da area de atacado. Entretanto,
observou-se a implementacdo de PMOs descentralizados em outras
areas.

Shenhar et al. (2001) corrobora com a tendéncia de se trabalhar com
gerenciamento de projetos quando explica que sem gerenciar projetos as
empresas se tornam obsoletas, irrelevantes e incapazes. Essa boa prética
€ aconselhada por diversos autores (ALMEIDA e NETO, 2015; BARCAUI,
2012; KERZNER, 2006; LEVINE, 2005; MESKENDAHL, 2010; PMI,
2008b), visando o atingimento dos objetivos estratégicos.

Barcaui (2012), Cooper et al. (2001a) e Sampaio e Herszon (2012)
destacam o crescente aumento de projetos de implantacdo de escritdrio
de projetos e sua importancia no contexto da gestdo empresarial.

Os entrevistados elencaram, como beneficios ao se gerir portfélio de
projetos, o acompanhamento do monitoramento dos projetos e do
andamento do portfélio através de indicadores de desempenho, pois
permitem acdes corretivas e servem de subsidios para tomada futura de
decisdo estratégica. Almeida e Neto (2015), Levine (2005), Kerzner
(2003), IPMA (2006), PMI (2008a), e Sampaio e Herszon (2012)
compartilham dessa mesma opini&o.

Para estudar a relacdo do PPM com a estratégia empresarial,
adaptou-se o conceito de relacionamento entre estratégia empresarial e
gerenciamento de portfolio de projetos de PMI (2008a) com as
ferramentas de apoio a elaboracédo da analise SWOT, ou seja, 0 modelo
das cinco forcas de Porter (1986) e o modelo VRIO apresentado por
Barney et al. (2011).
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Das empresas pesquisadas:

e Em duas (B e C), o gestor do portfélio participa da elaboracao
da visao;

e Em trés (B, C e D), o gestor participa da: missdo; analise de
cenarios; analise SWOT; e definicdo da estratégia,

e Em todas, o gestor participa de: (1) planejamento e gestao do
portfélio; (2) gestao de projetos autorizados;

e Emtrés (A, C e D), o gestor realiza o planejamento e gestédo
operacional de alto nivel,

e Em duas (A e D), o gestor participa da gestdo das operacdes

rotineiras.

Levine (2005) e Meskendahl (2010) concordam que o PPM é a ponte
entre as diretrizes estratégicas e o0 gerenciamento operacional dos
projetos. O gestor que participa do processo de definicdo das metas
estratégicas esta bastante envolvido no alcance das mesmas e tem o
completa percepcao do caminho que se deseja trilhar.

Em trés bancos (B, C e D), observou-se a sinergia entre 0s
estrategistas da alta cUpula administrativa e os gestores do portfdlio de
projetos, em funcédo da existéncia do PMO Corporativo. Levine (2005)
relata que a utilizagdo do PMO facilita a comunicagédo das metas definidas
pela alta cupula.

PMI (2008a) identifica que a geréncia do portfélio de projetos
envolve a coordenagdo de gerentes de programas e projetos, sendo
assim o gestor ndo deveria estar envolvido com o planejamento de gestao
dos projetos e planejamento e gestao de operacdes rotineiras.

Coghi (2012) acredita que os gerentes de projetos e de portfélios
possuem diferentes atribuicdes. O gerente de projetos é responsavel pela
gestdo de projetos autorizados e nao participam do planejamento
operacional de alto nivel e nas operagcbes rotineiras. O gerente de
portfélio se envolve com o planejamento da gestdo do portfélio,
otimizando recursos, padronizando metodologias e feramentas, e

apoiando a priorizacao de projetos (COGHI, 2012).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1512729/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1512729/CA

204

Meskendhal (2010) salienta que existe o gerenciamento no nivel
corporativo (PMO) e no nivel funcional (Gerente de projetos) e que a
execucao do projeto é de responsabilidade do gerente de projeto.

Ao contrdrio das percepgbes de PMI (2008a), Coghi (2012) e
Meskendahal (2010), os gestores das organizacfes pesquisadas
participam da gestdo dos projetos autorizados. Com excecdo de um
banco (B), os entrevistados participam do planejamento operacional de
alto nivel. Em duas instituicdes bancarias, os gestores do portfélio atuam
na gestao das operacdes rotineiras.

A medida que a empresa for aumentando o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos, os papéis dos diferentes tipos de gerentes
passardo a ser mais bem delineados (KERZNER, 2001).

Para as empresas B e D, uma demanda se torna importante e vira
um projeto quando €é inovadora. Uma das responsabilidades do gestor do
banco A é sugerir projetos inovadores. A maioria dos projetos do banco C
sdo de produtos inovadores ou melhoria de produtos. Para Cooper et al.
(2001a), os projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) séao
adequadamente gerenciados através do PPM em funcdo das frequentes
mudancas tecnoldgicas e do encurtamento do ciclo de vida dos produtos.
Segundo Shenar et al. (2001) e Archer et al. (1999), os projetos sao
desenvolvidos para provocar mudancas e criar novos produtos.

Nos bancos estudados, existe a designacdo formal de um comité
executivo responsavel pelo acompanhamento do portfélio de projetos
(discutindo os desvios dos projetos — planejado versus realizado -
apontados nos relatérios de reporte), priorizacdo e re-priorizacdo dos
projetos, cancelamento de projetos e alinhamento dos projetos com os
objetivos estratégicos. Esta pratica € sugerida por Sampaio et al. (2012)
para empresas de maior porte e por Prado (2012).

PMSURVEY.ORG (2013), em sua pesquisa, analisa que: (1) 37,2%
das empresas possuem um comité executivo formado para tomar as
decisbes a respeito da gestdo de portfélio — na atual pesquisa, todos os
bancos trabalham com comité -; (2) em 25,3% das empresas, o portfélio
de projetos € permanentemente reavaliado em relacgdo ao seu

alinhamento com as estratégias da organizacdo — na atual pesquisa,
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todos os bancos reavaliam o alinhamento estratégico em reunifes de
comité -; e (3) em 21,4% das empresas, 0S projetos sdo cancelados
guando ndo fazem mais sentido para a estratégia da organizacdo ou
guando nao trardo mais o retorno esperado — na atual pesquisa, todos 0s
bancos possuem a prética de realizar o cancelamento (caso necessario)
dos projetos nas reunides de comité.

Cooper et al. (2001a), Almeida et al. (2015) e PMI (2008a) sugerem
que os projetos do portfélio sejam cancelados e re-priorizados, visando o
alinhamento estratégico. Essas duas a¢fes do processo de revisdo séo
funcdes de balaceamento do portfélio de projetos (SAMPAIO et al., 2012;
PMI, 2008a; ALMEIDA et al., 2015).

Em dois bancos (A e B), nota-se que 0s projetos sdo agrupados em
categorias. PMSURVEY.ORG (2013) indica essa pratica em 42,3% das
empresas pesquisadas.

Em todos os bancos pesquisados, existe uma lista formal de projetos
ativos, conforme sugerido por Sampaio e Herszon (2012), PMI (2008a),
Almeida et al. (2015) e Cooper et al. (2001a). A pesquisa
PMSURVEY.ORG (2013) aponta essa pratica em 65,8% das empresas
pesquisadas.

Em trés bancos pesquisados (B, C e D), existe um repositério Unico
de informagbes (sistema informatizado) para acompanhamento do
portfélio de projetos. Logo, é possivel extrair qual a prioridade dos
projetos e os indicadores de desempenho atualizados. PMSURVEY.ORG
(2013) sinaliza essa pratica em 40,1% das empresas pesquisadas. Prado
(2012), Kerzner (2011) e PMI (2008a) enfatizam o quao util é a utilizacao
de sistemas informatizados.

O quadro comparativo dos resultados da pesquisa encontra-se
abaixo. Os resultados relativos aos indicadores de desempenho e

priorizacao de projetos sao descritos nas proximas secoes.
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Quadro 39 - Consolidag&o dos resultados

- |~ - -
Projetos sédo monitorados N&o na area de atacado. Sim, para os projetos Sim. PMO com foco em Sim, para os projetos
por um PMO? Existem alguns PMOs corporativos. tecnologia e produtos corporativos.

descentralizados. financeiros.

Participa ou toma ciéncia Toma ciéncia. Participa. Toma ciéncia. Participa.
da vis&o da firma?
Participa ou toma ciéncia Toma ciéncia. Participa. Participa. Participa.
da missao da firma?
Realiza a analise de Nao Sim. Sim. Sim.
cenarios?
Realiza a andlise SWOT? Toma ciéncia. Sim. Sim. Sim.
Utiliza o0 modelo das Cinco N&o. N&o. Sim. Nao.
Forcas de Porter?
Utiliza o modelo VRIO? N&o. N&o. N&o. N&o.
Participa ou toma ciéncia Toma ciéncia. Participa. Participa. Participa.
das estratégias
Participa ou toma ciéncia Participa. Participa. Participa. Participa.
do planejamento de
portfélio?
Participa ou toma ciéncia Participa. Participa. Participa. Participa.
da gestao de projetos
autorizados?
Participa ou toma ciéncia Patrticipa. Toma ciéncia. Participa. Participa.
do planejamento e gestao
operacional de alto nivel?
Participa ou toma ciéncia Participa. Toma ciéncia. Toma ciéncia. Participa.

da gestdo das operac¢des
rotineiras?

206
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Fator que determina uma Complexidade: niumero de Ser inovador ou trazer uma Quantidade de horas. Acima  Ser inovador ou trazer uma

demanda virar um projeto  variaweis enwolvidas como, por melhoria significativa. de 3000 horas é um projeto.  melhoria significativa.
exemplo, departamentos.

Quantidade média de 2 projetos estruturantes em 70. 2000. 10.

projetos ativos no portfélio torno de 5 milhdes e varios
projetos menores.

Valor aproximado anual do Muito variawvel. Projetos que 90 milhdes para projetos Um milhdo de horas Nao informado, pois considera-se
portfélio de projetos enwlvem Tl sdo orcados em  corporativos. trabalhadas de recursos (Hh). dado sigiloso.

mais de um milhdo. E projetos
estruturantes giram em torno
de pelo menos cinco milhdes.

Existe um comité Sim. Sim. Sim. Sim.
executivo para tomar as

decisfes sobre a gestéo

de portfélio?
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Dimensdes para agrupar  Planejado versus realizado e  Nao existem. Qualidade, performance, (1) Desenwolvimento sustentavel e
os indicadores de qualidade. tempo e rentabilidade do competitivo (finalistica); (2)
desempenho produto. sustentabilidade financeira - pois

o0 retorno financeiro nao é o
resultado final da empresa, mas o
resultado precisa ser sustentavel -
; (3) processos; e (4) pessoas.

Principais indicadores de IDP, IDC e satisfacdo do IDP, IDC, farol analise de valor VPL, ROI, retrabalho % de objetivos estratégicos com

desempenho cliente. agregado (VA), farol de operacional, ganho de market projetos atrelados a ele;
agendamento, saude do share, satisfagdo dos clientes Pontua¢&o gerada pela pesquisa
projeto e IDPort. e indices de reclamacdes. de satisfacdo; Quantidade de

interacBes com as partes
interessadas para alinhamento de
expectativas; % de produtos no
prazo (atrasados); % de produtos
no custo (fora do orgamento); e
% de concluséo dos planos e
comunicacéo.

Indicadores de Nao. Nao. Sim, o VPL. Nao.

desempenho influenciam a

priorizacdo de projetos

Responsaweis por priorizar Comité executivo. Comité de projetos Comité executivo. Comité de gestéo.
os projetos do portfélio corporativos.

Frequéncia de priorizacdo Mensal. Trimestral. Mensal. Mensal.

dos projetos no portfélio

Existe uma lista formal de Sim. Sim. Sim. Sim.

projetos ativos?
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Os projetos séo Mandatérios, manutencao do
organizados em quais negdécio, aumento da receita e
categorias? reducdo de despesas.

Projetos para negocio,
fortalecimento e governancga.

Nenhuma.

Critérios utilizados para Obrigacdo legal, grau de risco, Mandatoriedade; alinhamento Demanda legal, riscos
priorizacéo de projetos ROI, grau de contribuicdo dos estratégico; impacto na cadeia operacionais, VPL e novos

projetos nas estratégias do
negdcio e aumento na

produtividade.
Existe um repositorio N&o.
Unico de informacdes?
Existe um painel de Sim, em planilha para controle
controle dos projetos? operacional e em Dashboard

apenas para 0s projetos que
enwlvem a TI.

O portfélio de projetos €  Sim, nas reunides do Comité

permanentemente executivo.

reavaliado em relagdo ao

seu alinhamento com as

estratégias da empresa?

Os projetos séo Sim, nas reunifes do Comité

cancelados quando ndo  executivo.

fazem mais sentido para a

estratégia da organizagéo

ou quando ndo trardo mais

o retorno esperado?

Fonte: Elaboracao da prépria autora.

de valor; e riscos corporativos
e reputacionais. Esses
critérios sdo dividos em sub-
critérios.

Sim.

Sim. Dashboard, gréaficos e
far6is de acompanhamento de
todos os projetos corporativos.

Sim, nas reunibes no comité
de projetos corporativos.

Sim, nas reunifes no comité
de projetos corporativos.

produtos/features .

Sim.

Sim.

Sim, nas reunides semanais
com a diretoria de tecnologia e
nas mensais com o comité
executivo.

Sim, nas reunides de comité
executivo.

Nenhuma.

Nivel de maturidade, nivel de
estruturacdo prévio do tema, nivel
de dependéncias de terceiros e
aderéncia as diretrizes e desafios
internos.

Sim.

Sim.

Sim, nas reuniées mensais do
comité de gestéo.

Sim, nas reunides do comité de
gestao.
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5.4.1.
Processo de medicao do desempenho do portfélio de projetos

O desempenho de cada projeto € acompanhado através de
indicadores. Para todos o0s entrevistados, essas informacfes sao
relevantes para os gerentes de projetos, gerentes do portfélio e altos
executivos, pois em funcdo dos resultados, é possivel atuar de forma a
dirimir os desvios, analisando as causas, consequéncias e mudancas
necessarias.

Nos bancos pesquisados, essas informacdes sao consolidadas e
geram-se os indicadores de desempenho do portfolio de projetos. Em
todos os bancos, elaboram-se relatérios de acompanhamento do portfdlio,
onde sao incluidos os resultados desses indicadores. Os relatorios sédo
discutidos nas reunides do comité executivo, onde se destacam 0s pontos
fortes e fracos dos projetos em andamento. Em trés bancos (A, C e D), a
frequéncia das reunides é mensal.

Em trés bancos (B, C e D), a geracdo dos indicadores de
desempenho de projetos e portfélio (consolidacdo) é automatica (feita
pelo sistema informatizado) e a origem dos dados € variada (de diversos
sistemas e em alguns casos de planilhas do Excel). As unidades de
negocio cadastram os dados dos projetos (data das entregas, fluxo de
caixa, etc.) em sistemas corporativos.

Todavia, no banco A, parte da geracdo dos indicadores é automéatica
(projetos que envolvem a TI) e parte € manual como, por exemplo, a partir
de planilhas de controle.

O uso de painéis de controle para o acompanhamento dos projetos é
detectado em todas as empresas. A situacdo atual dos indicadores mais
usados é visualizada no painel. O uso de painéis € indicado por PMI
(2008a) e Kerzner (2011). PMSURVEY.ORG (2013) aponta que em
38,5% das empresas pesquisadas, as informac¢des sobre os projetos sao
sumarizadas e disponibilizadas para os executivos em um painel de
controle.

Nota-se que em trés bancos (A, C e D), existe uma dimensao

gualidade para agrupar os indicadores.
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A dimensao de performance do banco C englobaria a dimensao
planejado versus realizado do banco A e a dimensdo sustentabilidade
financeira do banco D. PMI (2008a) e Kaplan et al. (1993) definem uma
dimenséao financeira para categorizar indicadores de desempenho. Além
disso, Coghi (2012) e Terribili (2010) elencam uma dimensdo chamada
desempenho.

As dimensdes de processos e pessoas do banco D sédo praticas
equivalentes as dimens0es processos internos e pessoas de Kaplan e
Norton (1993).

5.4.2.
Principais métricas para medir o desempenho do portfdlio de
projetos

Em trés bancos pesquisados (A, B e C), observa-se a preocupacgao
em comparar o previsto versus o realizado em relagdo ao prazo e custo
dos projetos. Levine (2005) indica que custo e tempo séo dois pilares para
se medir 0 sucesso dos projetos.

Os indices de desempenho de prazo (IDP) e de desempenho de
custo (IDC) recebem destaque pelos entrevistados de dois bancos (A e
B), além disso, por Almeida et al. (2015), PMI (2008a), Kerzner (2011) e
Terribili (2010).

O indice de satisfacdo do cliente é considerado relevante em trés
bancos (A, C e D) como também para Almeida et al. (2015), Barcaui
(2012), Kaplan et al. (1993) e Kerzner (2011).

O banco C destaca o market share, também elencado por Kaplan et
al. (1993), Barcaui (2012) e Almeida et al. (2015).

O banco C considera o indice de reclamacgfes e o retorno sobre o
investimento (ROI) - conforme sugerido por Kaplan et al. (1993), Barcaui
(2012), PMI (2008a) e Kerzner (2011). Almeida et al. (2015) consideram o
ROI como um critério de avaliagao valido.

O valor presente liquido (VPL) é considerado como primordial para o
banco C. PMI (2008a) e Almeida et al. (2015) elencam o VPL como

métrica de desempenho.
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O banco D lista o indicador percentual de conclusédo dos planos e
comunicacdo e Terribili (2010) elenca o indicador de planejamento e
efetividade da comunicacdo (IPEC) considerando o plano de
comunicacao, realizacdes de reunides, dentre outros.

O banco D destaca o percentual de objetivos estratégicos com
projetos atrelados a ele.

5.4.3.
Processo de priorizacao de projetos

Almeida (2011) acredita que o desempenho do portfélio de projetos
fornece informacdes fundamentais para a eficiente priorizagdo dos
projetos do portfolio, porém esta pratica sé é encontrada no banco C, com
foco no VPL. Em trés bancos (A, B e D), os indicadores de desempenho
nao influenciam a priorizacéo dos projetos.

Em todos os bancos, verifica-se que conforme sugerido por PMI
(2008a) e Sommer (1999), os projetos sédo pontuados de acordo com 0s
multicritérios e, depois, estabelece-se um rank dos projetos por cada
critério e geral.

A priorizacéo final dos projetos fica a cargo do comité executivo que
aprova ou pede alteracdo na lista de projetos priorizados. Em dois bancos
(A e D), o responsavel pelo portfélio dos projetos pontua os critérios de
priorizagdo. No banco C, a superintendente do PMO Corporativo é
integrante do comité executivo. E para finalizar, no banco B, o PMO

Corporativo apoia as unidades finalisticas na pontuacao dos critérios.

5.4.4.
Principais critérios de priorizagdo de projetos

O critério obrigatoriedade que envolve obrigacdes ou demandas
legais é utilizado em trés bancos pesquisados (A, B e C). Esta pratica é

elencada por Modica e Rabechini Jr (2010), Machado (2012) e Almeida et
al. (2015).
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O critério grau de risco € destacado em trés instituicdes (A, Be C) e
também indicado por Vargas (2010).

O VPL é considerado como primordial para o banco C. PMI (2008a),
Cooper et al. (1999), Vargas (2010), Machado(2012) e Almeida et al.
(2015) também elencaram o VPL como um critério de priorizacao.

O banco A utiliza o critério ROI, assim como indicado por Vargas
(2010), Machado (2012) e Almeida et al. (2015).

Em trés bancos (A, B e D), observa-se o uso de critério de
alinhamento estratégico, porém com nomenclaturas diferentes: grau de
contribuicdo dos projetos nas estratégias do negécio no banco A,
alinhamento estratégico no banco B; e aderéncia as diretrizes no banco
D. Esta pratica € sugerida por Vargas (2010), Machado (2012) e Almeida
et al. (2015) e é um fator que contribui para que os projetos estejam
alinhados a estratégia. Este alinhamento é essencial para o alcance das
diretrizes estratégicas, conforme opinido de Almeida (2011), Levine
(2005), PMI (2008a) e Meskendahl (2010).

Apenas um banco (C) considera novos produtos/features como um
critério de priorizacdo de projetos. Cooper et al. (2001la) ressalta a
importancia do desenvolvimento de produtos e servi¢cos inovadores para o

alcance de uma posicado competitiva superior.
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6.
Conclusao

Em um cenério de incessantes mudancas e rivalidade acirrada,
torna-se fundamental aprender com o passado; planejar e controlar o
presente; e planejar cenarios futuros. A missado, visdo e as diretrizes
estratégicas norteiam o0s recursos humanos das empresas em suas
atividades do dia a dia.

Os estrategistas da alta cupula definem metas a serem alcancadas
para se chegar a um ponto desejado — maior produtividade, aumento do
faturamento, maior market share, melhoria da imagem institucional, dentre
outros. Os executivos das proximas linhas de comando definem as acoes
necessarias para alcancar essas metas.

O gerenciamento de portfélio de projetos surgiu, entdo, como uma
estrutura de apoio, permitindo que o0s objetivos estratégicos definidos
sejam alcancados através do planejamento e execucdo de projetos. A
execucdo dos projetos € realizada contando com a colaboracdo e
competéncia de individuos que ocupam cargos em niveis hierarquicos
organizacionais mais baixos.

O presente trabalho buscou responder a pergunta de pesquisa
‘Como as instituicbes financeiras que atuam no mercado brasileiro
priorizam os projetos do portfélio, visando o alinhamento aos objetivos
estratégicos definidos pela alta direcdo?”.

O estudo revelou que acompanhar o monitoramento dos projetos e 0
andamento do portfolio de projetos € um dos beneficios oriundos do
gerenciamento de portfélio de projetos. As empresas buscam selecionar
projetos de produtos ou servigos inovadores.

Neste trabalho, foi possivel verificar que nos bancos estudados, os
PMOs Corporativos participam do processo de formulacdo da estratégia e
do planejamento do portfolio. A gestdao de projetos autorizados conta

também com a participacdo da equipe que gerencia o portfolio
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de projetos. Existem bancos (metade dos pesquisados) que atribuem a
gestdo de operacdes rotineiras ao gestor do portfolio de projetos.

As se afastar as operacdes rotineiras e do gerenciamento de
projetos isolados, o gerente de portfélio de projetos deve contribuir para o
amadurecimento das equipes, concentrando-se em: definir e disseminar
metodologias e boas préticas de gestdo de projetos; capacitar as equipes;
e aconselhar os gerentes de projetos.

Confirma-se na pesquisa a pratica de utilizacdo de indicadores de
desempenho de projetos e portfélio. O monitoramento do portfélio permite
tomar acdes corretivas e replanejar as estratégias.

E importante que se diagnostique o motivo dos desvios dos projetos
e 0 impacto na gestao do portfélio. Ao se detectar um problema, deve-se
agir pré-ativamente na solugdo do mesmo. Caso a situacao nao possa ser
revertida, ao menos, pode-se acompanhar o problema, minimizando os
impactos.

Foram identificados como principais indicadores de desempenho do
portfélio: (1) indicadores de custo e prazo que comparam o planejado com
o realizado, como o indice de desempenho de prazo (IDP) e o indice de
desempenho de custo (IDC); (2) indice de satisfacdo do cliente, medido
apos a implantacédo dos projetos; e (3) valor presente liquido, em funcéo
da énfase dada por um dos bancos privados pesquisados.

Além dos indicadores de desempenho dos projetos e do portfélio,
pode-se medir se a melhoria de um processo ou se a entrega do produto
ou servico trouxe beneficios reais para a empresa. O banco B possui uma
area especifica para gerenciar esses indicadores que variam por produto.

O agrupamento dos indicadores de desempenho em categorias
facilita o entendimento e permite identificar quais aspectos estdo sendo
frequentemente analisados. Sugere-se que a lista de indicadores
utilizados, organizados ou n&o por categorias, seja frequentemente revista
de forma que os indicadores obsoletos sejam descontinuados e novos
indicadores sejam propostos.

A partir dos dados coletados nas entrevistas, pode se inferir que os
projetos sdo priorizados de acordo com o somatério das pontuagbes dos

multicritérios e com o parecer final do comité executivo, recebendo o
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apoio direto da equipe responsavel pelo portfélio de projetos. Os critérios
de priorizacdo mais utilizados sdo mandatoriedade, grau de risco e
alinhamento estratégico. A lista de projetos priorizada é constantemente
atualizada.

As praticas gerenciais de medi¢cdo de desempenho e priorizagdo de
projetos observadas condizem com as préaticas estudadas na revisdo da
literatura. Os gestores devem estar atentos aos estudos académicos e
praticas empresariais de priorizacdo e medicdo do desempenho do
portfélio de projetos, objetivando rever e atualizar os mecanismos internos
utilizados.

Cabe ressaltar também, como uma conclusédo importante do estudo,
gue o0 comité executivo também é responsavel por re-priorizar 0s projetos,
cancelar um projeto e realizar o alinhamento dos projetos com o0s
objetivos estratégicos.

Os debates realizados nas reunibes dos comités estudados sédo
dindmicos, objetivos e visam a tomada de decisdo com o foco no que é
melhor para a empresa e ndo para um setor especifico ou individuo.

Os integrantes do comité entendem as necessidades das unidades e
negociam para que se chegue a um consenso em relacdo ao uso dos
recursos em prol dos projetos, selecionando e priorizando de forma
eficiente as demandas que atendam aos objetivos estratégicos. Além
disso, acompanham as ac¢0es que precisam ser desempenhadas para
dirimir os desvios dos projetos e usam a influéncia para eliminar as
barreiras.

Na maioria dos bancos pesquisados, os indicadores de desempenho
e a lista de projetos priorizada s@o extraidos diretamente de sistemas
informatizados. Os painéis de controle sédo utilizados para acompanhar o
andamento dos projetos e do portfélio.

Os bancos comerciais estudados, por focarem a lucratividade,
valorizam os indicadores de desempenho financeiros. Ja o banco federal
e de desenvolvimento se preocupam com os indicadores ligados a
entrega do produto e como esse produto traz beneficios para a

organizacao.
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Os entrevistados dos bancos B e D contribuiram com a visdo do
gerenciamento de portfolio de projetos corporativos, mas ressaltaram que
varios outros projetos nao corporativos sao gerenciados pelas unidades
de negdcioffinalisticas. O entrevistado do banco A gerencia o portfélio dos
projetos de uma area finalistica e corroborou com a pesquisa ao detalhar
como 0s projetos sédo priorizados, contando com o apoio de um PMO
corporativo de tecnologia da informacao (TI). A perspectiva de um PMO
corporativo de Tl e produtos financeiros foi fornecida pela entrevistada do
banco C.

Pode-se entdo realizar o dialogo entre a teoria e a pratica baseando-
se em trés diferentes pontos de vista, enriqguecendo a discussao da
problematica estudada, sdo eles: (1) do analista e do gerente de
planejamento de PMO de projetos corporativos; (2) do gerente da area de
atacado; (3) e da superintendente do PMO Corporativo com foco em TI.

Desta forma, o trabalho atingiu os objetivos finais e intermediarios. A
identificacdo dos principais critérios de priorizacdo de portfélio de projetos
utilizados por instituicdes financeiras que atuam no mercado brasileiro foi

realizada através da consolidacdo dos dados da pesquisa de campo.

6.1.
Sugestdes para pesquisas futuras

Como sugestdes para pesquisas futuras podem ser recomendadas
algumas abordagens. A primeira delas é a realizacdo da mesma pesquisa
considerando apenas 0s bancos comerciais que possuam objetivos
estratégicos similares. A segunda € a realizacdo de pesquisas
quantitativas, tomando como base os indicadores de desempenho e
critérios de priorizacdo de projetos identificados, para que se possam
confirmar (ou ndo) as considera¢gdes encontradas no presente trabalho,
visando valida-la, refina-la ou refuta-la.

Outra sugestdo € replicar a pesquisa em outros segmentos de

mercado objetivando a comparacao dos resultados.
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Outra abordagem ¢é a replicacao do estudo ampliando o publico-alvo,
Ou seja, entrevistando 0s gestores de projetos e executivos da alta
clpula, ja que sao stakeholders no processo de gerenciamento de
portfélio de projetos. O ponto de vista e a experiéncia destes profissionais
podem ser diferentes ou complementares a visdo dos entrevistados,
tornando a pesquisa em um estudo de caso e possibilitando por exemplo
a triangulacdo dos dados. Sendo assim, poderiam ser elencados

indicadores ou critérios de priorizacdo nédo estudados.
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8. Apéndice

Roteiro para Entrevista

1.1 Objetivos

Prezado [Nome do Entrevistado], eu sou aluna do curso de Mestrado
Profissional em Administragéo na PUC-RIio. Esta entrevista faz parte da
minha dissertacdo de Mestrado, cujo teébma é o Gerenciamento de
Portfélio de Projetos.

O objetivo da minha pesquisa € identificar como as instituicbes
financeiras que atuam no mercado brasileiro priorizam o portfélio de
projetos, visando o alinhamento aos objetivos estratégicos definidos pela
alta direcdo. Gostaria de ressaltar que ndo existem respostas certas ou
erradas. Por favor, sinta-se a vontade para dar sua opinido sobre o tema,
com base no seu conhecimento e na sua experiéncia profissional.

Inicialmente, eu gostaria de fazer um breve alinhamento conceitual
sobre o tema. Para PMI (2008a), portfolio de projetos reune programas
elou projetos de forma a facilitar o gerenciamento eficaz e atingir os
objetivos estratégicos definidos pela alta direcdo da organizacdo. Ja o
Gerenciamento de Portfélio de Projetos € um processo de decisédo
dindmico, através do qual a lista ativa de componentes é constantemente
atualizada e revisada, ou seja, novos projetos sdo avaliados,
selecionados e priorizados. Ja 0s projetos existentes podem ser
acelerados, cancelados ou terem a sua priorizacao alterada.

1.2 Demais informac0des

» Duragdo da entrevista: tem a duracao prevista de 60 minutos. As
respostas devem considerar a gestdo do portfélio de projetos dos ultimos
3 anos. Desde ja4 agradeco pela disponibilizacdo do seu tempo para a

realizacéo deste trabalho.
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» Autorizagdo para gravagao: eu gostaria de sua autorizacdo para
gravar a entrevista, pois necessito das informagdes para posterior
classificacdo dos conceitos que serdo apresentados no decorrer da
entrevista. A gravacdo é de suma importancia, pois a mesma sera
transcrita posteriormente para que seu conteudo possa ser devidamente
analisado, garantindo a fidedignidade da fala do entrevistado.

» Confidencialidade das informagbes e compartihamento dos
resultados: eu gostaria de informar que os dados coletados nesta
entrevista serdao mantidos em sigilo, de forma a impossibilitar a
identificagdo de opinides individuais, sem o consentimento prévio do
entrevistado. Além disso, em retribuicAo a atencdo dispendida, terei
prazer em compartilhar os resultados da pesquisa com o senhor (a), caso

seja do seu interesse.

1.3 Perguntas a serem realizadas

Dados do entrevistado e da empresa

A -

1 Ha quanto tempo vocé trabalha no banco?

2. Qual cargo vocé ocupa?

3 Qual o seu papel no gerenciamento de portfélio de projetos?

4 Ha quanto tempo vocé atua no gerenciamento de portfélio de projetos?

5. Quantos individuos fazem parte da equipe de gerenciamento de portfélio
de projetos?

6. Quantos projetos em média estdo ativos no portfélio de projetos do
banco?
7. Qual é o valor anual aproximado do portfélio de projetos do banco?

B - Dados sobre a gestdo estratégica e de portfélio de projetos

8. Qual area do banco é responsavel pela gestéao de portfélio de projetos?

9. Em qual nivel hierarquico é realizada a gestédo do portfélio de projetos?
10. O que determina se uma demanda com objetivo Unico e data de término
estabelecida se tornara um projeto na sua empresa?

11. A partir do esquema abaixo, identifiqgue quais etapas contam com a
participacao do gestor de portfélio de projetos e quais ele toma apenas ciéncia.
Como isso ocorre?
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Participa Toma ciéncia

y

Pior

Melhor  + Provavel

Toma
Participa ciéncia

5 forgas

wio O[] []

0 0O 04
0 0O 04

[]
[]

[]
[]

Ao longo Recursos organizacionais
do tempo

Fonte: Adaptado de PMI, 2008a, p. 9.

12. Quais séo as principais atribuicbes da equipe de gerenciamento de
portfélio de projetos?

13. A geracao dos indicadores de desempenho do portfélio e a definicdo de
critérios de priorizagdo de projetos sdo de responsabilidade da equipe de
gerenciamento de portfélio de projetos? Caso negativo, de quem € essa
responsabilidade?

C - Dados sobre os indicadores de desempenho do portfélio de
projetos

14. Quais sao os principais beneficios de utilizar indicadores de desempenho
de portfolio de projetos na sua empresa?

15. Quais sdo as dimensfes/categorias definidas para agrupar o0s
indicadores de desempenho do portfélio de projetos?

16. Para cada categoria, quais sdo os indicadores de desempenho de
portfolio de projetos definidos?

17. Como sao definidos, coletados, analisados e divulgados os indicadores
de desempenho do portfélio de projetos?

D - Dados sobre a priorizagdo de projetos do portfélio

18. Quais indicadores de desempenho do portfélio séo relevantes na hora de
priorizar o portfélio de projetos?

19. Os projetos sé@o agrupados em quais categorias?
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20. Descreva o processo de priorizagdo de projetos do portfélio?

21. Se ndo forem utilizados apenas indicadores de desempenho, que
critérios sdo utilizados para priorizar o portfélio de projetos da sua empresa?

22. Como o alinhamento estratégico do portfélio de projetos é mantido ao
longo do tempo?

23. Descreva o processo de entrada de um novo projeto no portfélio apos o
mesmo ter sido priorizado e 0s projetos estarem em andamento?
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Anexos

Os seguintes anexos estao disponiveis:

1. Questionario para coleta de dados objetivando a geracdo do
Indicador de Satisfacdo do Patrocinador (ISP) (TERRIBILI 2010);

2. Questionario com escalas, pesos e grupos associados as
questbes para coleta de dados objetivando a geracdo do
Indicador Planejamento e Efetividade da Comunicacédo (IPEC)
(TERRIBILI, 2010);

3. Questionario para coleta de dados objetivando a geracdo do
Indicador de Gestéo de Riscos (IGR) (TERRIBILI, 2010).
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Anexo 1 — Questionario para coleta de dados objetivando a geragédo
do Indicador de Satisfacdo do Patrocinador (ISP)

AVALIAGAO DO PROJETO

PUC-RiIo - Certificagéo Digital N° 1512729/CA

ReSDONAENEE 10uvvsvnerenrmirsiisssisssssssssssrseissinsaninrans

Esta pesquisa visa identificar o nivel de satisfaglo do patracinader do projeto em varias dimensdes, possibiitando

& organizagio svailar e implementar melhorias neste @ em oulros projetos,

As pargunias sdo autoexplicativas. Para as respostas, ulilize 4 escala apresentada 3 direita gue mais seja aderents 3
sun opinjaaipercepsho. A4S respostas serfio mantidas com 3 devida confidencialidads ¢ ficario restritas 4 organizacio.

Registre seus comentarios, casa julgue

arfo. Agrad

05 por sua participacis.

1 —De forma geral, minha avalagio para o gerenclamento do projeto &
Comentarios:

2 —Avalio o gersnciarnento do eacopo do projets (entragiveis do projelo)
CORS SEmds;
Comentarios:

3 - Quanto ao cmpimento dos prazos, minha avalisgdo pana o
geErenciamento é:

Comentanios:

4 — A metadologia utifzada no projeto pode ser consideracda:
Comentarios:

5= 0¥ pivel de capacitacdo da equips do projeta pode ser avaliado como:
Comantirios:

& — As reunities de progresse poorremiocorreram na frequéncia
determinada no plansjarmento:
Comentarios:

¥ — A documsntagio das reddes de progresso sdo condizentes com seu
conteddo seu conteddo e distribuida em tempo considerado adeguado,
por meio de atas ou similares:

Comentarios:

& — Minha avaliagdo quanto 3 aderéncia das entregas geradas ne projeto
quento aes regquisites!especificagdes &
Comentarios:

9 — Dw modo geral, a comunicagdo do projete (Mudangas, cronograms,
eventos, premiagio etc ) pode ser considerada;
Comentirioa:

il — Avalio o desempenho do Gerenle de Projetes como senda:

Comentisios:

11 = A qualidace geral do prejeto pode ser considerada:
Comentarios:

Ezcelents Boa Bi‘fl'" [Ruim Nio se aplica

(.| (.

Excelente Bom Regular Ruim Mo se aplica

N T B Iy

Excelente Boa Regular Ruim Mo se aplica

OO d

Excelents Boa Reguler Rulm Mio se aplica

I I [ I o

Excelenie Bom Regular Ruim Nao se aplica

O OoO0oOono;Oo

Excelente Bomn Regular Fuim N se aplica

O O

E:m:lillnnﬂ ﬁ RE" |%rnn Mo slfrlr.a

Expelente Boa Regular Rubm Mo seaplica

1 T I B R

Excalents Boa Regulyr Ruim Mio se aplica

O o0 o

-

Excelenia Bam Regular Ruwm Nio se aphcz

(N [ O

Excelente Bos Regular Ruim Mo se aplica

N N N N [y

Fonte: TERRIBILI, 2010, p. 49.
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1 —Da uma forma geral, minha avaliag@o pars o gerenciamenlo do projeto é:

2 - Avallo o gerenciamento do escope 00 projels {anfregaveis do prejeto) como senda:

3 — Quanto a0 cumprimento dos prazos, minfie aveliagio para o garenciaments &

4 = A metodolegla Ulilizada no projeto pode ser considerada:

5 = 0 nivel de capacitacao da equipe do projeto pode ser avalisda como:

f — Az rzunifes de progresso ocorremiocarraram na frequéncia determinada no plansjamento:

7 = Adocumentagie das reunibes de progresso s80 condizentss com sau conteudo @
distribiida em tempe considerado adeguade, por meio de atas ou similaes:

8~ Minha avaliagio guanto & aderéncia das entragas geradas no projeto ouanto aos
requisitosfespeciicacdeas &

9 — De mado geral, & comunicagio do prajelo {mudargas, cronograma, evenios premiscis,
ate) pode ser consicderagda;

10 — Avalio 0 desempenho do Gerante de Projelos como:

11 = A qualidads geral do projefo pode ser considerada;

[= Ce s (0 O Os Be D= s = s

.

AVALIAGAD

-y
]
Ll
in

X

-
=3

Lix U b= e L
d- 0- - 0- 0- O- O O~ O B~ O-
s L O O O

25

) 25
] O
75 2.5
]
75 25
el
7.5 25
1
7.5 2.5
1]

PESD

Fonte: TERRIBILI, 2010, p. 50.
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Anexo 2 — Questionario com escalas, pesos e grupos associados as
guestdes para coleta de dados objetivando a geracdo do Indicador

Planejamento e Efetividade da Comunicacéo (IPEC)

ESCALA FESO|  GRUPA(S)
W oTs & 28
1— Defoma geral, minka #valagio pars o gerencamsnts 4o projsio & I:' ar | kil GER, GERAL
o 7E 5 B
2 - jvalio o gerencismento do escape do projsto [entgdeis ds prajata] coms senia: I I | 2 HER. ESTOFT
i 7E & 2§
% Cupmto o cumprETent G08 prazcs, minha avaliagan pars 0 perencamants & E oo 2 GER TEMES
1Q T 5 5
A—A mebodolagia ilizads e projsin pote ser cansidersds: [ é [ z METOCLOGH,
1w 7E 5 2
5— 0 nivel de capacitagio da aguipe do projato poce Ser avaliats como: ]:I [:| 2 EQUIPE
W75 5 3K
6 s reunes de propressn oomerlocs reram na frequéneia deteminada no plansjamento; T | 2 GER. COMUNICEGAD
i - - T 1Y
?'ﬂsffrﬁu“ﬁa"tﬁérﬂﬁi m&iﬁm&ﬁm&ﬂﬁm ii:ilfenal'?(m [ 2 SERL CORUNIGAGAD
e E0a W TE 5 35
- :::Hﬁ;::uﬁ&maémnda das enimpen geradas ne projete qus i Ij D S
- X | CranogEmE, evenios, i Fh ] 3
e oaw oy T o8 LI 2 | eovcomo
woT £ 35
103 - Awalis 0 desempenhn €0 Gerenle da Projatos comd sendo: ] il I 3 BER. GERALE BOLPE
W s & rE
1 A qualicisds peesl do projetn pode ser nskdsrada: 1 3 | GERGERMLE GUALIDADE

Fonte: TERRIBILI, 2010, p. 69-70.
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Anexo 3 — Questionario para coleta de dados objetivando a geragao
do Indicador de Gestéo de Riscos (IGR)

S NAD
1. 0 projeto possui Plano de Comunicag@o? (Se ndo, vA para a questdo 6) [ R |
S NAD
7.0 Plaro de Comunizagido € revisado e atualizade periodicaments? [ R
S NAC
3. 0s responséveis pela comunicago recebem regularmente as versies
atualizadas do plano? N
_ SIM NAD
4. Toda comunicagBo tem um & 0 um responsdvel claramente identificado? [ T
. SIME NAD
5. 0 Plano de Comunicacdo tem sido cumprido? A
S MAD
6. 0 projele tem um organograma e foi formalmente divulgado @ teda equipe?  ( } | )
7. A comunicagdn do projeto com a equipe tem sido eficients & boa? [
S NAD
B. A comunicagio do projete com stakefivlders tem sido eficiente e boal A I
k S NAD
9. Tém sido realizadas reunites periddicas de progresso do projeta com a
equipe, confoame planejado? (Se ndo, va para a questdo 17) [ T
S NAD
10 As reunides de progresso do projeto com a equipe t8m sido documentadas? ) | )
S NAD
11 Tém sido realizadas reunides periddicas executivas com o patrocingdor do
proieto, conforme planejado? (Se ndo, v para & guestio 13} [ T |
S NAD
12, As reunifies executives com o patrocinador do projeto tBm sido
documentadas? O I
S NAD
13. 0 cronograma & atualizado regularmente e estd fixado em local de acesso 4
equipe do projato? A
14. 0s profissionais integrantes da equipe de projeto t8m recebide instrugbes S MAQ
claras das atividades a desempenhar? [ N

Fonte: TERRIBILI, 2010, p. 110.
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