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“There is nothing so useless as doing efficiently
that which should not be done at all”
(Peter Drucker)






RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo propor uma methoria no atual modelo de gestéo
de portfélio de projetos de TI em uma area de gestdo estratégica de receita de uma companhia
aérea brasileira. Dentro do atual modelo, a etapa de selec#o e priorizagio envolve a participacéo
de diversos lideres e a tomada de decisio ¢ feita por mecanismos informais. Como
consequéncia, as discussdes se tornam excessivamente longas, complexas e desestruturadas
dificultando a escolha do portfélio. Somado a isso, existe uma alta limitagdo de recursos,
tornando a selegfio ainda mais critica para os resultados da empresa. Como solugéo, foi proposto
o desenvolvimento de um modelo que permita avaliar os potenciais dos projetos a partir de uma
abordagem multicritério. Dado um conjunto de critérios com importincias relativas distintas
entre si, foram estabelecidas escalas de classificagfio para cada uma e suas respectivas notas.
Ao final, soma-se as notas de cada projeto e os projetos com maiores pontuagdes serfio as que
faro parte do portfélio. O resultado deste trabalho ira permitir ao gerente de portfélio reduzir
o tempo para tomada de decisdo, tornando o processo mais eficiente para ele ¢ para os lideres

que participam na fase de priorizag#o.

Palavras-chave: gerenciamento de portfolio de projetos, projetos de sistema de informagéo,
modelo de pontuagdo multicritério, modelo de maximiza¢do de valor, selegio e priorizagdo de

projetos.






ABSTRACT

This work aims to propose an improvement on the current IT project portfolio
management model in 2 Revenue Management area of a Brazilian airline company. Within the
current model, the selection and prioritization stage involves the participation of several leaders
and decision making is done by informal mechanisms. As consequence, discussions become
overly long, complex and unstructured hindering portfolio choice. Plus, there is a high resource
constraints, making the selection even more critical to business results. As solution, this work
propose the development of a model to assess potential projects from a multi-criteria approach.
Given a set of criteria with different relative importance to each other and rating scales, each
project and their respective scores were established. At the end, the projects with the highest
scores will be part of the portfolio. The result of this work will allow the portfolio manager to
reduce the time for decision making, turning the process more efficient for him and for the

leaders involved in the process of prioritization.

Keywords: project portfolio management, information system projects, multicriteria scoring

model, value maximization model, project selection and prioritization.
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1. INTRODUCAOQO

Neste capitulo serd apresentado a empresa em que se realizou o trabatho de formatura
(TF), o contexto sobre a qual ela se insere ¢ as principais atividades dentro da area. Em seguida,
sera retratado o problema a ser investigado e ¢ objetivo proposto para resolugdo do problema.

Finalmente, na tltima se¢fio serd apresentado a justificativa e a estrutura do presente trabalho.

1.1. CONTEXTO
O presente trabalho propde em solucionar um problema dentro de uma companhia aérea

brasileira, doravante chamada de empresa “X”. Hoje, a empresa X ¢ lider do mercado da

aviacdo brasileira ¢ tem a visdo de se tornar umas das trés melhores companhias aéreas do

mundo até 2017. Para isso, a empresa acredita em cinco pilares: passageiros corporativos,

conectividade, experiéncia para o cliente, eficiéncia operacional e equipe dentro da empresa.

O setor € marcado por baixas margens de lucro e fortes influéncias externas, como o
preco do combustivel, prego do dodlar, sazonalidades e concorréncia, tornando essa meta ainda
mais desafiadora. Com o baixo crescimento do PIB, a demanda de passageiro, principalmente
corporativos se encontra cada vez menor, tornando o setor mais competitivo na busca de se

obter fatias do mercado.

A empresa X esta dividida em trés unidades de negdcio: voos internacionais de longa
distdncia (América do Norte ¢ Europa), voos internacionais de curta distdncia (América Latina)
¢ voos domeésticos. Este estudo foi conduzido durante o periodo de estagio do autor, dentro da
unidade de negdcios de voos domésticos na rea de Revenue Management (RM), que atende a
mais de quarenta destinos nacionais e responsavel por atividades altamente estratégicas para a
empresa, como andlise e planejamento das tarifas a serem publicadas, acompanhamento da
concorréncia, otimizacido na taxa de ocupacdo dos voos e disponibilizagdo de reservas para

grupos, conforme mostra Figura 1.
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Figura 1 — Atividades-chaves do RM

Prever demanda
passageiros

Monitorar prego
da
concocorréncia

Revenue
Management

Otimizar tarifas
¢ assentos

Avaliar reserva
de grupos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para compreender a importancia dessa drea, € necessario entender sua historia. No inicio
da década de 80, com a desregulamentacdo da industria aeronautica nos EUA, as companhias
aéreas comegaram a ter autonomia sobre o controle das tarifas, horarios de voos e servigos sem
a aprovagdo do governo. Isso permitiu que companhias como a PeopleFxpress pudessem
realizar precos de 50% a 70% mais baratos das grandes companhias, abrindo espago para um
novo mercado — formado por familias que viajavam em feriados. casais que buscavam um lugar
diferente nos finais de semana, estudantes visitando suas familias em seus lares — ¢ obtendo

lucros extraordindrios sobre ¢la.

Apesar das grandes companhias terem uma participacfo forte sobre passageiros de
negocios — cuja conveniéneia para eles sdo horério e servigo — elas estavam obtendo perdas
acumuladas com a concorréneia. Diante desse cendrio, as grandes companhias precisavam

capturar também esses passageiros de lazer.

Robert Crandall, vice-presidente de Marketing da American Airlines resolveu esse
problema. Primeiro, ele permitiu a publicagio de tarifas competitivas, contanto que fossem

compradas com antecedéncias com mais de trinta dias. Em paralelo, eles limitavam a venda de
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assentos com esses tipos de desconto. Como resultado, com uma combinagio de descontos de
compra com restrigdes e controle de tarifas por assento, a American Airlines foi capaz de ganhar

fatia do mercado de passageiros de lazer sem prejudicar o segmento de negdcios.

Apesar do sucesso, ainda existiam alguns obstaculos para que essa estratégia fosse
mmplementada corretamente. Voos em diferentes horarios ¢ dias tinham diferentes
comportamentos de demanda. Como forma de otimizar todos seus voos, a American Airlines
desenvolveu o que se conheceu como sistema DINAMO (Dynamic Inventory Allocation and
Maintenance Optimizer), que representa o primeiro sistema de RM na industria. O DINAMO
permitiu a publicagdo de tarifas mais agressivas a todos os seus voos e seu impacto chegou a

colocar a People Express em faléncia, com uma perda de U$160 milhdes.

Desde entdio, 0 RM se tornou peca chave para todas as companhias aéreas ¢ hoje, os
profissionais desta drea estdo divididos em dois grupos: nos usudrios, que utilizam das praticas
do RM para gerenciar seus negdcios; e dos desenvolvedores, que fornecem a tecnologia de
informac8o e servigos de consultoria a seus usuarios. As aplicacSes desenvolvidas sfio baseadas
em modelos cientificos, como pesquisa operacional, estatistica, economia e marketing,
possuindo uma equipe de TI para o desenvolvimento desses sistemas ¢ uma equipe de

consultores para prover o treinamento e implementacio de seus servigos.

Apesar de existir um sistema de otimizagao de tarifas e disponibilidade de assentos, sdo
0s usudrios desses sistemas que devem decidir a forma como gerenciam e controlam a
precificagdo e o inventdrio dos voos. Para suportar essas decisdes, diversas aplicagdes foram
desenvolvidas, como acompanhamentos de tarifas, monitoramento de voos com reservas acima
da capacidade do avido e criagdio de indicadores chaves de desempenho (do ingiés, Key
Performance Indicators — KPIs) especificos para a drea. Atualmente, o RM possui mais de
trinta aplicagdes desenvolvidas, cujas informagdes sdo obtidas e combinadas a partir das mais

diversas fontes e sistemas.

Estas aplicagdes podem ser planilhas, relatorios ou apresentagdes, que sdo atualizadas
mensalmente, semanalmente ou diariamente. E sua atualizacdo é composto por trés fases —

entrada, processamento e saida — como mostrado no Quadro 1.
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Quadro 1 - Fases do processo de continuidade das aplicagdes

Fase Descrigdo

Entrada Envolve a captacdo ou coleta de dados brutos de outras dreas dentro
da empresa como também de um ambiente externo, por terceiros

Processamento  Envolve a conversio dos dados de entrada em uma informagéo util e
apropriada.

Saida Envolve a transferéncia da informag&io processada para os usuérios

Porém, as fontes utilizadas possuem um grande volume de dados e sua manipulagéo,
além de ser complexa, consome muito tempo para que cada usudrio pudesse atualiza-las por
sua conta. Desta maneira, como forma de ganhar produtividade e diminuir possiveis erros
durante a manipulag@o das informagdes, a drea possui uma equipe propria para desenvolver os

processos que automatizem a atualizagfo dessas aplicagGes.

Essa automatizagfio das aplicacfes é realizada apds uma analise e priorizagio de todos
0s projetos que devem ser desenvolvidos pela equipe especializada em conhecimentos técnicos
de sistemas de informac#o. Para cada projeto € alocado um unico desenvolvedor, de forma que
ndo ha nenhuma aplicagdo desenvolvida por duas ou mais pessoas da equipe. Esse
desenvolvedor se torna entdo o gestor do projeto, responsavel em definir o escopo, levantar os
requisitos de projeto, as atividades e o tempo necessario para seu desenvolvimento. seguindo
um fluxo de atividades mostrado pela Figura 2. Sempre que um projeto termina, um novo

projeto ¢ alocado ao gestor do projeto.

Figura 2 - Processo atual da gestdo de projetos

Anailise de Desenvolvimento Continuidade
requistos
™ r

™ ™
*Reunido entre o +Planejamento de + Atualizagiio da
desenvolvedore o tempos e aplicagfo pelo
usudrio lider atividades desenvolvedor
» Definicéo do *Programacgfio »Correcdo de erros
escopo do projeto + Validacfio dos e bugs
resultados
J . v .,

Fonte: Elaborado pelo autor

Além disso. durante o periodo de estudo, a drea esteve em um processo de mudancas de

sistemas envolvendo a manutengdo e ajuste de todas as aplicagdes existentes. Simultaneamente,
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novas aplicagdes devem ser desenvolvidas de acordo com as necessidades da 4rea e pedidos de

corre¢des por eventuais erros que surgirem sobre as aplicagdes em continuidade.

Esses projetos s#o priorizados a partir de um encontro entre o gerente de portfélio e os
lideres. Atualmente, a cada trés meses os lideres do RM se refinem, discutem e listam quais
projetos deverdo ser priorizados para serem desenvolvidos pela equipe. No intervalo entre os

encontros, qualquer proposta nova ¢é levada para o proximo encontro.

Por serem aplicagGes, estes projetos quando finalizados sio utilizados por algum grupo
de usudrios no RM. De uma forma ampla, existem dois grupos, visualizados na Figura 3, as
Regibes e o Tético. No total, existem quatro Regides: Nordeste, Norte/Centro Oeste, Sul e
Sudeste. Cada Regifo possui um lider e é composta por duas equipes, uma responsavel em

analisar a precifica¢dio e outra responsavel pela gestdo de demanda dos mercados'.

Figura 3 - Grupos de usudrios do RM

Gerenciamento
Regides Tético de
Receita
i |
[ l | I |
. ~ Execugido Movimentacdo
Demanda Precificacio Tarifaria Grupos Tarifaria

Fonte: Elaborado pelo autor

A equipe de Demanda ¢ responsdvel pela antecipagfio de cendrios de alta ou baixa
demanda fora de sazonalidade previsivel através de métodos de previsdo ou de pesquisa de
informagdes de mercado, gerando alertas ¢ possiveis decisdes de ajustes de demanda no sisterna
de otimizac#o, alteragdes de rota, promogdes ou aumentos de prego, buscando sobretudo atingir
a meta estabelecida para seus mercados através do controle da alocagiio de disponibilidade de

cada um de seus voos.

Ja a equipe de Precificagdo € responsével pelas decisdes que envolvem os componentes
de marketing: prego, posicionamento, segmenta¢do ¢ produto, analisando a elasticidade do
prego ¢ sempre comparando seus produtos com o da concorréneia, buscando atingir um

resultado de receita esperado para seus mercados.

' Um mercado € composto por todos os voos de um par de aeroportos, por exemplo, o mercado GRUBSB ¢é formado
pela rota que contém os aeroportos de Guarulhos (GRU) e o de Brasilia (BSB) como origem ou destino do trecho.
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Além das Regides, existe um segundo grupo de usuarios, chamado Gerenciamento
Tatico de Receita, que se encarrega de realizar atividades de suporte ao das Regides. O Tatico
possui um lider € é composto por trés equipes: Execugfio Tarifaria, Movimentagéo Tarifaria e
Grupos. A equipe de Execugfio Tarifria se encarrega de realizar as publicactes tarifarias nos
sistemas de reserva. A equipe de Grupos se encarrega em examinar ¢ negociar valores para
reservas de dez ou mais pessoas saindo de uma mesma origem para um mesmo destino numa
mesma data. Finalmente, a equipe de Movimentagdo Tarifaria se encarrega de desenvolver
ferramentas que permitam acompanhar as variagdes nas publicaces de suas tarifas e das

concorrentes.

Os dois grupos de usudrios — Regifo e Tético — demandam diversos tipos de aplicagdes
para a equipe de desenvolvimento. A lista de solicitagGes a serem analisados variam entre 20 a
30 projetos e como existem somente trés desenvolvedores atendendo aos dois grupos existe
uma reunifio entre os lideres e o gerente de portfélio, onde & feito uma priorizagéo dos projetos

a serem atendidos, selecionando cinco projetos por desenvolvedor.

O principal objetivo da area ¢ maximizar a receita de forma eficiente. [sso significa em
obter o maior ganho de receita por assento-quilémetro percorrido (R$/assento.km), conhecido
como RASK (do inglés, Revenue per Available Seat Kilometer). Para atingir tal objetivo, a
empresa X tem como principal publico alvo os clientes corporativos, caracterizados por serem
passageiros que compram suas reservas com curta antecedéncia e se dispdem a pagar mais caro
por elas. Para que seja possivel atender eficazmente este segmento, diversos projetos de novas

aplicagdes sdo planejados para a area.

1.2. FORMULACAO DO PROBLEMA

A equipe responsavel em desenvolver os projetos conta com poucos desenvolvedores
se comparados ao nimero de projetos solicitados, tornando a gestdo de portfolio destes projetos
um fator critico. Em média, séo trés desenvolvedores para mais de trinta projetos € a area ndo
planeja aumentar a quantidade de desenvolvedores dado o planejamento or¢ado nos proximos
dois anos. Esses desenvolvedores, além de dedicarem para o desenvolvimento dos projetos, sdo
responsaveis pela continuidade dos mesmos. isto é, pela atualizagdo e manutengfo das
aplicacdes ja desenvolvidas. Em média, cada desenvolvedor acaba tendo entre 50% a 60% de

seu dia disponivel para o desenvolvimento de novos projetos.

Outro ponto que se destaca na gestdo de porttolio € durante a selegfio e priorizagio de

projetos. Nesta etapa, ha um encontro entre todos os lideres — Regides e Tético — com o gerente
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de portfolio onde se discutem quais projetos deverio ser priorizados a partir de um conjunto de

pardametros que serdo explicados no Capitulo 4. S#o elas:

¢ Prioridade

e Complexidade

o (Custo

¢ Economia de tempo

¢ Tipo de projeto

Dado que o encontro entre os gestores para a priorizagio e selegfo de projetos é feito
somente uma vez a cada trés meses, existe um alto tempo de espera para que um projeto seja
iniciado. Caso uma nova proposta aparega apos a sele¢do do portfélio de projetos, ela devera
aguardar o proximo encontro. Somente em casos de urgéncia é feito uma solicitagfio

pessoalmente com o gerente de portfolio, com a aprovagdo prévia de todos os lideres.

Somado a isso, existe muita dificuldade em definir as ordens de prioridade dos projetos
durante a reunifo por ndo haver nenhum mecanismo formal para sua classificacdo. O uso
predominante da intuigdo ou de mecanismos informais, bem como a presenca de aspectos
politicos e subjetivos tornam as decisdes sobre a sele¢io do portfélio ineficientes, chegando até

trés horas por encontro.

[.3. OBJETIVO
O presente estudo tem por objetivo geral propor um novo processo de gerenciamento de
portfoélio, estabelecendo uma metodologia cientifica que permita avaliar as propostas durante a
etapa de seleclio de projetos na area de Revenue Management (RM). Para que o objetivo
principal seja alcangado, o trabalho devera cumprir os seguintes requisitos:
* Analisar o atual processo de gestdio de portflio de projetos, comparando-o com
modelos existentes na literatura;
e Analisar critérios para melhorias na priorizagdo de projetos:
e Elaborar e propor um modelo de pontuagio multicritério para a sele¢fio do portfolio.

o Comparar os resultados com a gestdo atual

1.4. JUSTIFICATIVA
Com o desenvolvimento tecnolégico, o leque de possibilidades de aplicagdes de Tl foi

ampliado dentro das organizagdes. Ao mesmo tempo, gerou-se um aumento da incerteza acerca
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da decisfo sobre a selecdo dos projetos a serem desenvolvidos e implementados (LAURINDO

et al., 2001,

Existe um senso de urgéncia em melhorar o processo de gerenciamento de portfélio
entre as companhias (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997), pois muitos problemas
podem surgir na organizacio e afetar a sua competitividade no mercado. Por exemplo, em
situagdes de desalinhamento com a estratégia de negocio o resultado final do portfélio torna-se
pouco relevante para a organizagio. Além disso existe a questdio do recurso escasso e o risco

de haver uma tendéncia em escolher projetos de curta duragéo. baixa complexidade e risco.

Este 0ltimo ponto pode se tornar um problema recorrente no gerenciamento de portfolio,
pois ao dar prioridade a projetos de curta durag3o e baixo risco trazem pouca repercussdo no
aumento da competitividade, indicando uma baixa efetividade na elaboracfio de uma estratégia
de inovaglo (FRICKE; SHENHAR, 2000; CORMICAN; O’SULLIVAN, 2004). Conforme
Cooper. Edgett e Kleinschmidt (2000), “sem uma estratégia definida, a tdtica toma conta da

situacdo, e os aspectos tdticos favorecem projetos pequenos ¢ rapidos”.

Dessa forma, € necessdrio ter uma visdo sistémica ¢ temporal quanto a construgéo dos
critérios para escolher o portfélio, evidenciando a importancia da estruturagio de problemas e
do modelo multicritério para contemplar tais aspectos. Existem diversos fatores que aumentam
a dificuldade na tomada a decisio sobre a gestdo do portfolio: objetivos multiplos,
intangibilidade dos critérios, incertezas sobre impactos a longo prazo, multiplos grupos
impactados, riscos de desenvolvimento, multiplicidade dos decisores, trade offs, atitudes em

rela¢dio aos riscos, entre outros.

Na tomada de decisdes em grupo, todos os participantes precisam se coordenar entre si.
Como coordenacdo subentende-se planejamento ou métodos de condugdo de reunifio. Esses
processos de coordenacfio comportam armadilhas que, conforme Morel (2003) define como

decisfes absurdas:

- A unanimidade do siléncio € considerada como auséncia de desacordo € € um fator gerador
de decisdes absurdas em grupos de tomadores de decisdo. A razdo do siléncio varia, mas
geralmente o agente se sente impotente devido a falta de opositores tecnicamente
habilitados, calando-se como os demais.

- Conduzir reunides estabelecendo regras e as seguindo com rigor, ¢ um problema que pode

prejudicar os resultados. O excesso de regras e disciplina exagerada inibe os participantes
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e pode nfo permitir que um problema decisorio seja discutido até se chegar a uma boa
solugdo, obrigando os participantes a darem uma solugéo antes de ter o dominio do assunto.

- O excesso de informalidade, por outro lado, com auséncia total de regras, podem nos levar
a reuntdes intermindveis sem resultados positivos.

- Os meios de comunicagio utilizados podem enfraquecer significativamente os sinais de
alerta. Na teleconferéncia, por exemplo, quando envolve muitas pessoas, ha dificuldade em
se saber quem estd e quem ndo estd participando, principalmente devido a chegada de
alguns atrasados e da saida de outros. Também é possivel se ignorar quem esta falando se
o mesmo ndo se identificar quando fizer uma intervengio. Outra caracteristica ¢ a auséncia
de sinais visuais (toda comunicagfo que passa pelo olhar desaparece).

- Métodos de trabalhos participativos, buscando tornar as reunides mais democraticas,
muitas vezes também nfo conseguem cumprir seu objetivo. O problema com esses
procedimentos, ¢ que dificilmente temos solu¢des para os problemas especificos propostos.
Isto acontece porque o método favorece a expressfio de forma muito aberta, fugindo

facilmente do tema proposto.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho esta organizado em sete capitulos. O primeiro capitulo, ja
apresentado, foi feito uma introducdo geral sobre o trabalho, descrevendo sobre o objeto de
estudo, o problema encontrado dentro da empresa. o objetivo proposto do TF em solucionar o

problema e sua pertinéncia e relevancia no contexto da organizacao.

No segundo capitulo serd apresentado uma reviséio bibliografica realizado pelo autor
contendo todos o0s assuntos relevantes ao trabalho. A revisdo partiu inicialmente de defini¢bes
basicas sobre projetos, programa e portfolio, em seguida para classtficacdes de projetos. Apds
esse estudo preliminar, partiu-se para o tema de gerenciamento de portfohio, buscando por
modelos na literatura que permitissem analisar e comparar posteriormente com 0 processo atual
gerenciado no RM. Prosseguindo o trabalho. foi feito um levantamento sobre modelos de
selecdo e priorizacdo de projetos e. finalmente. foram feitas consideragdes finais sobre o tema

de gerenciamento de portfélio e modelos de selegfo e priorizagfo de projetos

No capitulo trés expde os métodos qualitativos e quantitativos utilizados para a coleta e

tratamento de dados visando o embasamento da solugdo do problema proposto no trabalho.
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No quarto capitulo foram feitos os diagnésticos, no qual se apresentam os resultados
obtidos da coleta de dados, discutindo suas implica¢Ges no trabalho. Com base nos resultados,
foram analisados o processo de gerenciamento de portfolio desde primeira etapa — identificagéo

do projeto — até a sua Ultima etapa, que trata da priorizacdo dos projetos.

No quinto capitulo apresenta a proposta da solugo, com o processo de gerenciamento
de portfolio de projetos baseado no modelo sugerido por Archer e Ghasemzadeh (1999) e
modelo de pontuagdo multicritério para a fase de selecfo e priorizago de projetos. Finalmente,
no ultimo capitulo se encontra as conclusdes finais do presente trabalho e recomendagdes de

futuros estudos.

Finalmente, ¢ feito uma conclusio do trabalho, indicando os pontos fortes e fracos
apresentados na proposta, bem como os principais aprendizados e futuros estudos que permitam

dar continuidade ou melhorias no tema.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
O levantamento inicial deste trabalho foi efetuado na base de dados Web of Science,
utilizando-se os termos “portfolio management” ou “project prioritization”. Primeiramente, a
busca foi refinada selecionando-se apenas as publica¢Ses do tipo “artigo” e depois pelas

principais categorias: gestdo, pesquisa operacional, negdcios e engenharia industrial.

Além disso, identificaram-se outros tipos de publicagdes, como livros e teses, seja nas
referéncias citadas ou em outras bases de dados, como o Scopus. Os livros consultados foram
o PMI (2008), Rabechini Jr. e Carvalho (2009) e Lewis (2000). Foi realizada, ainda, uma
pesquisa dentro do mecanismo de pesquisa da PRO, tendo-se identificado a tese de Padovani
(2013) como referéncia base para a estrutura de pesquisa e revisfo literaria do trabalho. Os

artigos da mesma autora foram utilizados para complementar a base tedrica do trabalho.

A revisdo teodrica centrou-se na construgdo do conhecimento sobre o tema de
gerenciamento de portfolio de projetos, partindo-se na defini¢dio do conceito de projetos,
programas ¢ portfolios, sobre o PPM ¢ os principais modelos PPM existentes na literatura, bem
como ferramentas de selecfio e priorizacdo de projetos alinhados com as necessidades da

organizagdo em estudo.

2.1. CONCEITO DE PROJETOS, PROGRAMA E PORTFOLIO
Antes de serem expostas as diferentes classificagdes de projetos, primeiramente
devemos entender o conceito de projeto. Segundo o PMI (2008, p. 11), “um projeto ¢ um

esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo™. Uma

forma mats completa de sua definicdo pode ser encontrada no texto de Tuman (1983), que

define um projeto como:

{...) uma organizago de pessoas dedicadas, que visam atingir um propdsito e objetivo
especifico. Projetos geralmente envolvem gastos, acdes ou empreendimentos tnicos

de altos riscos e devem ser concluidos até certa data por um montante de dinheiro,

dentro de uma expectativa de desempenho. Todos os projetos necessitam_fer seus

objetivos bem definidos e recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas

requeridas,

Apesar da grande diferenca quanto ao periodo em que foram publicadas, nota-se que a
definigdo de projetos € atemporal. Ambos deixam claro duas caracteristicas da natureza dos
projetos, que so: escopo e prazo. Um projeto ¢ caracterizado por possuir um inicio € término

definidos, sendo que o término s6 ¢ alcancado quando os objetivos tiverem sidos atingidos ou
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quando se concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for
encerrado, ou quando mesmo ndo for mais necessério. E cada projeto cria um produto, servigo
ou resultado exclusivo, sendo necessario seu planejamento ¢ defini¢do clara sobre sua

concepegio desde o inicio.

Estas duas caracteristicas podem ser vistas em outras definigdes, como o da norma NBR
1SO 10006 (2000, p.2): “projeto € um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades
coordenadas, com datas de inicio e término, empreendido para o alcance de um objetivo

conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos.”

Ainda que de forma subliminar na defini¢do do PMI, todas ¢las também abordam outra
caracteristica inerente dos projetos, o custo incorrido para sua execugdo. Este custo engloba
todos os gastos e esforcos necessarios em alocar recursos para o desenvolvimento do projeto,
quais sejam: méo de obra, materiais, tecnologia, suporte, dentre outros. Essas trés caracteristicas

formam o que se conhece como Triangulo de Ferro que afetam a qualidade de um projeto.

Dvir et al. (1998) sugerem que diferentes projetos possuem diferentes conjuntos de
fatores para o sucesso. Retorno financeiro, analise de risco, valor estratégico, técnicas de analise
custo-beneficio, pesquisa de mercado, cada uma das técnicas depende da necessidade de cada
organizacio e da fase dos projetos, mas deve-se estabelecer um conjunto comum de técnicas
para que 0s projetos possam ser comparados ¢ para que os projetos que ndo atendam um
conjunto minimo de requisitos sejam eliminados antes que o estdgio de selegdo tenha inicio

(CARVALHO; CASTRO, 2010).

Ja um porttélio de projetos € realizado sob o patrocinio ou gestéo de uma organizagio
em particular (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). Segundo o PMBOK (2008, p.14), um

portfélio refere-se a:

(...) um conjunto de projetos ou programa e outros trabalhos agrupados para facilitar
0 gerenciamento eficaz, a fim de atingir os objetivos de negdcios estratégicos. Os
projetos ou programas do portfolio podem néo ser necessariamente interdependentes

ou diretamente relacionado.

Por exemplo, uma empresa de infraestrutura que tenha o objetivo estratégico de
“balancear scus investimentos”, pode compor um portfélio que inclua uma mescla de projetos

em petroleo e gas, energia. dgua, estradas, ferrovias e aeroportos. A partir desta mescla, a
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empresa pode escolher gerenciar projetos relacionados como um programa de energia. Da

mesma forma, todos os projetos de dgua podem ser agrupados como um programa de dgua.

Como ¢ possivel observar na Figura 4, a gestfo de portfélio esta diretamente relacionada
com as estratégias ¢ objetivos de uma organizacfio, que se baseiam na missdo e visdo da
empresa. A visfo de uma organizagio dever ser a situagfo futura desejada a longo prazo, dever
ser uma meta ambiciosa, e servir como um guia para a definigdo dos objetivos e a realizagfio da
missdo. A missdo representa a razdo de existéncia de uma organizagio. Para isso a missio deve
abranger o proposito basico da organizagfo e transmitir seus valores a funciondrios, clientes,

fornecedores e sociedade (PORTO, 2008).

Figura 4 - Contexto organizacional do gerenciamento de portfolio

Estratégias e
Objetivos Corporativas

N Tatico v

A
l % Estratégico !

Planejamento e Planejamento e \\‘
gerenciamenio gerenciamento de 1\
de operagdes Al j ,
perag portfalio de projetos \\ < Tatico 5
l _"_;_\\ Opera cionalv;,
iGestdo de multiplos projetos| \
Gerenciamenta de A Gerenciarnento de \‘\
operacies programas e projetos \,
(atividades continuas) . autonzadog _ \\
(atividades esporadicas) \

Recursos Organizacionais

Fonte: Adaptado PMI(2008)

Resumidamente na Figura 5 € possivel analisar as diferengas entre cada uma.
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Figura 5 - Caracteristicas de projetos, programas e portfélio
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Fonte: Vasconcelos e Perelli (2012)

2.2. CLASSIFICACAO DOS PROJETOS

A organizagio de projetos em categorias tem um papel importante, pois ela facilita o
processo de tomada de decisdo na selegfo e priorizagdo de projetos (ENGLUND:; GRAHAM,
1999) e influencia quais sfo os fatores de sucesso de um projeto (DVIR et al., 1998). Na

literatura de gerenciamento de projetos, a forma de classificar os projetos varia bastante entre

os autores (CARVALHO: CASTRO, 2010).

Existem diversos critérios para classificacfio de projetos: por seu orcamento total,
duragéio, risco, valor ao negocio, tamanho da equipe, ou alguma combinaciio deles (LEWIS.
2000). Além disso, embora nfo tdo explicitas, a incerteza e a complexidade inerentes aos
projetos sdo também questdes fundamentais para compreender ¢ classificar os projetos. No
modelo proposto por Sabbag (1999) apud Carvalho e Rabechini Jr. (2011), essas questdes sio
tratadas no Cubo da Incerteza, composto por trés varidveis, quais sejam: complexidade,

singularidade e rigor das metas,
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Fonte: Maximiano (2007}

Maximiano (1997) sugere dividir os projetos em quatro grandes categorias segundo
incerteza ¢ complexidade, conforme ilustrado na Figura 7. Quanto maior o grau de
desconhecimento, maior a incerteza ¢ maior o risco associado. J4 a complexidade pode ser
avaliada através da multidisciplinaridade necessaria para a execugfio do projeto, diversidade e
volume de informagdes a serem processadas, numero de organizagdes envolvidas, entre outros

aspectos.

A falta da habilidade de um lider em identificar as capacidades individuais de cada um
de seus liderados e utilizar elas para potencializar os resultados de cada projeto podem ser uma
das causas do desenvolvimento de projetos falharem. Porém, problemas também podem surgir
pela forma como foi estruturado o processo para o desenvolvimento. Projetos com um conjunto
de critérios de avaliacio desalinhados com as reais necessidades da organizagfio podem resultar

em projetos com baixo impacto.

Com a restricdo de recursos, o tempo de espera para desenvolver novos projetos acaba
se tornando inevitavel. Se ha atrasos em algum projeto e forte cobranca das principais partes
interessadas do projeto, os gestores de projetos sentirfio pressionados a comprometer a

qualidade do projeto afim de entregar o mais rapido possivel.

As empresas devem estar atentas em gerenciar o mix de projetos. Particularmente, elas

devem focar em como 0s recursos sdo alocados entre os projetos. Sob este aspecto, Wheelwright
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e Clark (1992) sugerem uma matriz de duas dimensdes — o grau de mudanga no produto ¢ o
grau de mudanga no processo de manufatura — para definir ¢ mapear os diferentes tipos de
projetos. Cada categoria requer uma combinagfo tnica de recursos e gestfio e saber diferencia-
los auxilia os gestores em distribuir melhor seus recursos e desenvolver um plano de quais

projetos a serem desenvolvidos ao longo do tempo.

Figura 8 - Mapeamento de projetos
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Fonte: Wheelwright e Clark (1992)

A partir dessa matriz, mostrada na Figura 8, os autores dividem os projetos em cinco
tipos, os primciros trés — derivado, ruptura ¢ plataforma — sio projetos de desenvolvimento
comercial. As duas restantes s&o projetos de pesquisa e desenvolvimento e projetos de aliangas

€ parcerias.

» Projetos derivados: englobam mudangas incrementais, como adi¢dio dec nova
funcionalidade, aumento no custo-beneficio. melhoria na confiabilidade do
ststema. Pelo seu baixo impacto, o envolvimento da gestio € minimo.

¢ Projetos de ruptura: Envolvem significativas mudangas que, quando langados
de forma bem sucedida, estabelecem uma nova geragfio para os produtos ou
processos. Por incorporarem novas tecnologias ou materiais, a gestio deve
permitir que a equipe tenha liberdade suficiente para projetar e desenhar seus
processos ao invés de forca-los a trabalhar com determinado equipamento.

técnica operacional ou redes de fornecedores.
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¢ Projetos de plataforma: Sdo projetos mais dificeis de serem definidos. Estio
entre os projetos derivados e de ruptura. Eles ndo introduzem novas tecnologias,
como projetos de ruptura. Porém, eles realizam grandes melhorias em diversas
dimensdes, como desempenho, custo e qualidade, ao contrario de projetos
derivados, que mudam apenas uma ou duas dimensdes.

o Projetos de P&D: estdo relacionados com a criacdo do know-how e know-why
de novos materiais e tecnologias que eventualmente se transformam em
desenvolvimento comercial. Apesar de estar inseridos fora da matriz, sua
inclusfio se deve por dois motivos, ela € a precursora para o desenvolvimento de
produtos e processos e, em termos de realocagdes de recursos, os funcionarios

acabam se movendo entre projetos de pesquisa e projetos comerciais.

Projetos de alianga e parceria: encontra-se também fora dos limites da matriz. A
quantidade e tipo de recursos podem variar bastante. Normalmente, as empresas separam ela

na gestdo de parcerias, falhando em prover recursos suficientes a elas.

Shenhar e Dvir (2007) elaboraram um framework para auxiliar gestores a gerenciar seus
projetos, permitindo analisar os beneficios e riscos esperados do projeto e desenvolvendo um
conjunto de regras a elas. Este modelo, ilustrado na Figura 10, parte-se de quatro dimensoes:

novidade, tecnologia, complexidade e passo, cujas definigdes encontram-se logo abaixo.

» A novidade representa a incerteza dos objetivos do projeto ou do mercado. Ela
avalia como o produto do projeto € para os clientes ou para o mercado em geral,
além de saber o qudo claro e definido estéo os requerimentos do produto inicial.
A novidade inclui trés tipos: derivativo, platatorma e inédito.

e A tecnologia representa o grau de incerteza tecnolégica do projeto. Ela
determina o quanto de nova tecnologia sera utilizada a partir de quatro niveis:
baixo, médio, alto e super alto.

* A complexidade engloba tanto o produto quanto as atividades ¢ a organizagio
do projeto, podendo ser uma complexidade em grupo. num sistema ou em um
conjunto particular.

e Finalmente o passo, que € o nivel de urgéncia do projeto, podendo ela ser regular.

competitivo, critico ou urgente.
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Figura 10 - Modelo Diamante
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Fonte: Shenhar e Dvir (2008)

Também € possivel que o projeto seja conceitualmente tracado em uma matriz de duas
dimensdes, o ambiente técnico e o ambiente de negdcio (LEWIS, 2000). Dependendo dessas

caracteristicas um projeto pode cair em quatro regides. A Figura 12 ilustra o esquema de

classificagdo.

Comegando pela situagiio mais simples, projetos do tipo IV possuem baixo valor de
negocio e utilizam de tecnologias bem estabelecidas. Em fato, eles sdo projetos que se repetem
tantas vezes que se tornam rotineiros. Projetos tipo II. em contraposi¢io, podem usar
tecnologias novas ou complexas mesmo que tragam baixo ou médio valor ao negécio. Projetos
tipo 1II so caracterizados por trazerem alto valor ao negédcio. mas possuindo baixa ou média

complexidade tecnoldgica. Finalmente, projetos tipo TV possuem as caracteristicas mais

Detivativo Plataforma Inédito

> Novidade

marcantes dos tipos II e 111, isto ¢, alta complexidade tecnoldgica e alto valor ao negécio.
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Figura 12 - Matriz de complexidade de avaliagio de projeto

Complexo

Muito I
complexo

II

Desafiador tecnicamente,
ambiente de negocio simples

Ambiente técnico

Ambiente técnico
rotineiro, ambiente de

Simples ou negdcio desafiador

rotina

IV I

Simples Ambiente de negdcios Complexo

Fonte: Lewis (2000)

2.3. O GERENCIAMENTO DO PORTFOLIO

O campo de gestdo de portfolio tem origem na década de 50, com o desenvolvimento
da base para a teoria moderna de portfolio, no Ambito de negdcios. Nas décadas de 80 e 90,
estabeleceram-se as bases para o gerenciamento do portfolio de projetos. Neste periodo,
modelos como o plano agregado de projetos (WHEELWRIGHT; CLARK, 1992) ¢ portfolio
para desenvolvimento de novos produtos (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997)
foram surgindo e ao longo das ultimas décadas, as areas de gestiio de projetos e gestdo de
portfolio comegaram a se integrar, o que tem sido denominado na literatura de gerenciamento

de portfolio de projetos ou, Project Portfolio Managemeni (PPM).

Sua gestio envolve tantos problemas singulares que acaba sendo considerado como um
dos processos de decisio mais desafiantes ao negécio (COOPER, EDGETT e
KLEINSCHIMIDT, 1997). Primeiro. ela lida com eventos futuroes e oportunidades, sendo que
muitas das informacdes requeridas para as decisdes sfo na melhor das hipdteses, incertas ¢, nas
piores condi¢des, inconfidveis. Segundo, o processo de decisdo € dindmico, o status e
perspectivas dos projetos sdo continuamente alteradas 4 medida que se disponibilizam novas
informacées. Terceiro, todos os projetos competem entre si em diferentes estagios em seu ciclo.
Consequentemente, comparagdes devem ser realizadas levando em conta os diferentes niveis
de informagdes para cada uma. E ultimo. recursos sfo limitados, fazendo com que financiar

recursos a um projeto signifique transferir de um outro.
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No final da década de 90, Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) propuseram uma
defini¢o cldssica e bastante completa sobre o conceito de gestio de portfolio de projetos.
Segundo os autores, “o gerenciamento do portfélio de projetos é definido como um processo
de decisdo dinimico, com projetos sendo constantemente atualizados e revisados.” Este
processo de decis@o inclui-se a identificagfio, prioriza¢dio, autorizagfio, gerenciamento e
controle de projetos, programas e outros frabalhos relacionados, para atingir objetivos de
negoeios estratégicos especificos (PMI, 2008). Projetos existentes podem ser acelerados,

cancelados ou desconsiderados em relagdo aos outros. Desta maneira, recursos sdo alocados e

realocados constantemente (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997).

O PPM € um conjunto de processos de negécio inter-relacionados que facilitam tomadas
de decisfio conscientes e escolhas objetivas de investimento (PMBOK, 2006). Os processos
gerenciados e componentes do gerenciamento de portfolio foram selecionados para produzir
beneficios especificos (agregar performance) & organizagio, logo, escolher os processos de

gerenciamento de portfélio ¢ uma decisdo estratégica.

O gerenciamento de portfélios se refere ao gerenciamento centralizado de um ou mais
portfélios, isto inclui identificagfo, priorizacdio, autorizacfio, gerenciamento e controle de
projetos, programas e outros trabalhos relacionados, para atingir objetivos de negécios
estratégicos especificos. O gerenciamento de portfélios se concentra em garantir que os projctos
e programas sejam analisados a fim de priorizar a alocagfio de recursos, €. que o gerenciamento

de portfolio seja consistente e esteja alinhado as estratégias organizacionais.

Na definicio do PMI (2008), o gerenciamento de portfolios deve selecionar somente
projetos que se alinham com a estratégia de negdcios e atingem certos critérios. Sem uma
avaliaglo ¢ uma selecio de sucesso, projetos desnecessarios ou mal planejados podem entrar
no portfolio e aumentar a carga de trabalho da organizagfo, prejudicando os beneficios da

realiza¢do dos projetos realmente importantes.

Dentro do ambiente de projetos de TL, todas as organizagbes que pretendem estabelecer
um processo de gestdo de portfdlios necessitam criar um conjunto de diretrizes especificas e
adaptadas a4 sua cultura organizacional (LIMA, 2010). Tal necessidade pode ser também

relacionado com o PPM no geral (ITIL apud Lima, 2010).
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2.4. MODELOS DE GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO

Diante disso, diversos autores desenvolveram modelos para tornar esse processo mais
eficiente (ARCHER; GHASEMZADEH, 1999; COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT,
1997; ENGLUND; GRAHAM, 1999; WHEELWRIGHT: CLARK. 1992). Na literatura
destacam-se cinco modelos, trés deles desenvolvidos na década de 90 por Wheelwright e Clark
(1999), Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997} ¢ Archer e Ghasemzadeh (1999), sendo elas
referéncias para os estudos de PPM no Brasil € no mundo (CASTRO; CARVALHO, 2010). O
quarto é o de Rabechini Jr. e Martins (2005) onde, com base nos trés anteriores, propem um
modelo que foi aplicado a uma empresa prestadora de servigos de interconexdo eletrénica. O
ultimo, do PMI (2008), apresentou um modelo do PPM. Pela sua importéncia, a instituicéo
criou uma publicagfio especifica para tratar deste assunto onde detalhou todos os processos de
interesse para o gerenciamento de Portfélio chamado The Standard for Portfolio Management.
De acordo com esta publicagdo, a finalidade do gerenciamento de portfolios € garantir que o0s
relacionamentos entre programas ¢ projetos sejam identificados e que os recursos humanos,

financeiros, e outros, alocados de acordo de acordo com as prioridades da organizagio.

Para Cooper, Edgett ¢ Kleinschmidt (1997), os principais objetivos do gerenciamento
podem se dividir em trés categorias: (i) maximizacdo de valor, (ii) balanceamento e (iii)
alinhamento estratégico. A maximacio de valor tem o foco em alocar recursos de tal modo a
otimizar o valor do portfdlio de acordo com algum objetivo especifico, como por exemplo, o
retorno sobre investimento, valor presente liquido, taxa interna de retorno, dentre outros. Ja o
balanceamento foca em conseguir um equilibrio entre os projetos em termos de ntimeros de
parametros. Como exemplos, pode-se citar o equilibrio entre curto e longo prazo, alto e baixo
risco, etc. Finalmente, o alinhamento estratégico foca em obter um portfélio de tal forma que
seus projetos reflitam diretamente com a estratégia e, portanto, alocar todos os esforcos e

investimentos de acordo com a estratégia de negécio.

Englund e Graham (1999) propdem um modelo para o gerenciamento de portfélio
composto de quatro etapas: a coleta de informagdes para os projetos, o estabelecimento de
critérios de avaliagfio, avaliag@io e recomendagdes e 0 monitoramento do portfolio de projetos.
Esses autores argumentam que € necessaria uma triagem preltminar para que somente poucos
projetos sejam submetidos a analise pelos responsaveis pela gestdo do portfolio, devendo ser

supostamente aqueles que tenham valor agregado pela organizagéo.
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Para Archer e Ghasemzadeh (1999), o gerenciamento de portfolio € uma colegio de
projetos que sio desenvolvidos sob a administragdo de uma unidade organizacional. Cada
projeto pode se relacionar com outros ou ser independente, no entanto, devem fazer parte de

objetivos estratégicos determinados e assim buscar recursos na organizag#o.

As organizagfes gerenciam portfolios com base em seu plano estratégico, o que pode
ditar uma hierarquia para o portfélio, programa ou projetos envolvidos. Um objetivo de
gerenciamento de portfolios € maximizar o valor do portfélio através do exame cuidadoso de
seus componentes: 0s projetos e programas integrantes e outros trabalhos relacionados. Os
componentes que contribuem menos para 0s objetivos estratégicos do portfolio podem ser
excluidos. Dessa forma, o plano estratégico de uma organizagio torna-se o principal fator de
orienta¢do para investimentos em projetos. Ao mesmo tempo, os projetos fornecem retorno aos
programas ¢ portfolios através de relatorios de progresso e solicitagdes de mudanca que possam
impactar outros projetos, programas ou portflios. As necessidades dos projetos, incluindo as
necessidades de recursos, sdo encaminhadas e comunicadas ao nivel do portfolio, o qual, por

sua vez, determina a orientagdo para o planejamento organizacional.

O padrdo de gestio de portfolio do PMI(2008) baseia-se no estabelecimento de
processos, que seguem uma sequéncia logica de realizag@o e apresentam um agrupamento por

similaridade de fungéio, além de serem divididos por areas de conhecimento, conforme o

Quadro 2.

Quadro 2 - Processos do gerenciamento de portfélio

Areas de Grupo de processos de Grupos de processos de monitoramento
conhecimento alinhamento e controle

. Rever e reportar a performance do
Identificar componentes P P

portfélio
Categorizar componentes Monitoras as alteragdes de estratégia
Governanga de . . . -

Portflio Avaliar componentes Comunicar os ajustes de portfolio

Selecionar componentes

Priorizar componentes

Balancear o portfélio

Autorizar componentes

Identificar os riscos do Monitorar € controlar os riscos do

portfélio porttélio
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Gerenciamento Analisar os riscos do pOthéIlO

de Riscos do
Portfslio Desenvolver respostas aos

riscos do portfolio

Fonte: Adaptado de PMBOK (2006)

Os grupos de processos de gerenciamento de portfélio, segundo o padrio em andlise,

sdo definidos como de alinhamento e de monitoramento ¢ controle. Os processos de

alinhamento sfio responsaveis pela disponibilidade de informagdes, considerando as metas

estratégicas que devam ser suportadas pelo portfélio, bem como pelo estabelecimento de regras

para avaliar seus componentes (PMI, 2008). Determinam como 0s componentes serdo

identificados, categorizados, avaliados, selecionados e incluidos no portfolio.

Ja o grupo de processos de monitoramento e controle retine as atividades necessarias

para assegurar que o portfélio de projetos esteja com um desempenho geral suficiente para que

possa atingir as metas estratégicas organizacionais defimdas. Sfo processos responsaveis pela

revisdio periddica dos indicadores e a verificagdo dos beneficios que os componentes do

portfélio estdo trazendo para a organizagio (PMI, 2008).

Identificar os componentes: O objetivo deste processo ¢ criar uma lista atualizada, com

informacdes suficientes, dos componentes em andamento e novos que serfio gerenciados
por meio do gerenciamento de portfélios.

Categorizar 0s componentes: O processo relaciona os componentes identificados as

categorias de negocio relevantes, utilizando um conjunto comum de filtros de decisdo e
critérios para uma subsequente avaliacfo, sele¢do, priorizacdo e balanceamento. A
equipe de gerenciamento de portfélio define as categorias com base no plano
estratégico. Os componentes em um grupo especifico, tem objetivos comuns e podem
ser medidos nas mesmas bases, independentemente de sua origem na organizagdo. A
categorizacdo dos componentes permite a organizacfo balancear seus investimentos e
riscos entre todas as categorias e metas estratégicas.

Avaliar os componentes: E o processo de colher todas as informagdes pertinentes para

avaliar componentes, com o proposito de compara-los e facilitar o processo de selegéo.
A equipe de gerenciamento de portfélios coleta ¢ sumariza as informagdes para cada
componente do portfolio. A informagéo pode ser qualitativa e/ou quantitativa e vem de
uma variedade de fontes através da organizacio. Graficos, quadros, documentos e

recomendacdes sdo produzidos para suportar os demais processos de selegéo.
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Selecionar os componentes: Este processo € importante para produzir um subconjunto

dos componentes que vale a pena construir, baseado na avaliagfo e recomendagdes dos
critérios de selecdo da organizacéo. O processo de seleciio de componentes produz uma
lista de componentes juntamente com as informagdes necessarias para priorizacéo.

Identificar os riscos do portfélio: Identifica¢fio de riscos determina quais riscos podem

afetar o portfdlio e documenta suas caracteristicas. Um portfolio compreende diferentes
categorias decomponentes, portanto, o impacto potencial de cada categoria de
componente no gerenciamento de riscos pode ser diferente.

Analisar os riscos do portfolio: O processo inclui métodos para priorizar ¢ identificar

riscos para agles posteriores. As organizagdes podem melhorar o desempenho do
portfélio focando nos riscos de maior prioridade. A anélise de riscos detalha a prioridade
dos riscos identificados usando: a probabilidade de ocorréncia, o impacto nos objetivos
do portfolio, tais como melhoria de negécios, retorno do investimento, bem como outros
fatores. A analise também considera o risco tolerado pela organizagdo e pelos
stakeholders.

Priorizar os componentes: O proposito deste processo € classificar os componentes de

acordo com as categorias estratégicas ou financeiras (Por exemplo: inovagdo, redugdo
de custos, crescimento, manutengio ¢ operagdo), tempo de investimento (curto, médio
ou longo), perfil de risco versus retorno e foco organizacional (cliente interno,
fornecedor ¢ cliente externo), de acordo com o critério estabelecido. Este passo
classifica os componentes para suportar analises subsequentes, necessérias para validar
e balancear o portfélio.

Desenvolver resposta aos riscos de portfolio: E o processo de desenvolver opgdes e

determinar ac¢des para aumentar oportunidade ¢ reduzir ameacgas aos objetivos do
portfolio. E realizado logo apds o processo de andlise de riscos de portfélio. Inclui
identificar e determinar responsabilidades para uma ou mais pessoas (o “proprietario do
risco”), para cada resposta acordada e avaliada. O planejamento de resposta aos riscos
endereca os riscos de acordo com sua prioridade, inserindo recursos e atividades no
orcamento, planejamento e plano de gerenciamento de portfélios sempre que
necessario.

Balancear o portfélio: O proposito deste processo é desenvolver um conjunto de
componentes de portfolio com o maior potencial para auxiliar a organizagdo nas suas

iniciativas organizacionais e para atingir os objetivos estratégicos. O balanceamento de
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portfélio suporta os beneficios primdrios de gerenciamento de portflios ¢ a habilidade
para planejar e alocar recursos (financeiros, ativos fisicos, ativos de TI e recursos
humanos) de acordo com o direcionamento estratégico e a habilidade para maximizar o
retorno dentro do perfil de risco desejado pela organizacio.

Comunicar os ajustes no portfolio: A equipe de gerenciamento de portfélio comunica

as mudancas aos stakeholders para estabelecer as expectativas e prover um
entendimento claro do impacto das mudangas. Baseado no feedback, a organizacio pode
avaliar o impacto das mudangas nas metas de performance do gerenciamento de
portfélio e nas estratégias de negocio. O propdsito da comunicagio das mudangas de
portfolio € satisfazer as necessidades dos stakeholders, resolver assuntos e garantir que
o portfélio permanece na linha para atingir suas metas.

Autorizar 0os componentes: A finalidade deste processo € de alocar formalmente os

recursos requeridos para executar os componentes selecionados e formalmente
comunicar as decisdes do balanceamento de portfolio.

Monitorar e controlar os riscos do portfélio: Este processo aplica técnicas, tais como

varidncia ¢ andlise de tendéncias, o que necessita o uso dos dados de desempenho
gerados durante a execugfio dos componentes. Qutros propositos da monitoragdo de
riscos séo determinar se: (i) os pressupostos do portfolio ainda séo validos; (ii) os riscos,
como avaliados, mudaram para seus valores anteriores; (/i) ha politicas adequadas de
gerenciamento de riscos e os procedimentos estdo sendo seguidos e (iv) as reservas de
contingéncia de custos devem ser modificadas em consonéncia com 0 r15cos.

Rever e reportar a performance do portfélio: Este processo tem como finalidade coletar

e reportar os indicadores de desempenho e revisar o portfélio em um periodo apropriado
¢ frequéncia pré-determinada. Isto assegura o alinhamento com a estratégia
organizacional e a utilizagfo efetiva dos recursos. O ciclo de revisfio examina todos os
componentes e € executado em uma linha de tempo determinada pela organizacéo. Cada
ciclo pode conter vérias revisdes com diferentes focos e profundidade de analise
aplicada a cada componente. Os indicadores chave de desempenho também vartam para
cada componente desde que o proposito de cada um também varie.

Monitorar as alteracGes de estratégia: Capacita o processo de gerenciamento de portfolio

responder ds mudancgas de estratégia. Mudangas incrementais no plano estratégico da
organizacdo, geralmente ndo requerem uma mudanga no portfdlio. Porém, mudancas

significativas no ambiente organizacional, frequentemente resultam em novas diregdes
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estratégicas, causando impacto no portfolio. Uma mudang¢a significativa na diregfo
estratégica causa impacto na categorizagdo ou priorizacio e provoca um

rebalanceamento do portfolio.

Observa-se que 0o PMI estabelece um framework genérico e abrangente, podendo ser
aplicado a qualquer empresa, organiza¢do ou unidade de negécio. sua estrutura pode ser

visualizada pela Figura 13.

Archer ¢ Ghasemzadeh (1999) analisaram varios métodos de gestio de portfélio e
conclufram que os mais apropriados pressupdem atividade de seleco periédica das propostas
de projetos disponiveis e reavaliagio dos projetos existentes e em fase de execucdo,
possibilitando o atendimento aos objetivos estratégicos da empresa, sem exceder recursos
disponiveis ou violar outras restricdes do negécio, atendendo aos requisitos minimos da
organizacio, tais como: lucratividade potencial, aceitabilidade potencial, montante de
investimentos e outros. Estes autores observam que a gestéo de portfélio é uma atividade muito
importante na rotina das organizagdes. Entretanto, ha muitas técnicas, algumas das quais
divergentes e outras ndo aplicaveis devido 4 sua complexidade. Para contribuir com a
simplificagfo dos processos de gestio de portfolio, os autores consideram o uso de um modelo
integrado para a selegdo do portfélio de projetos, em que ha uma fase de selecéio dos projetos,

uma fase de ajuste ¢ uma fase de otimizagio.
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Figura 13 - Processos de gerenciamento de portfélio
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A metodologia sugerida por Archer e Ghasemzadeh (1999), vista na Figura 14, mostra
o0 processo de selegfio do portfélio através do uso de técnicas de avaliagdo de projetos numa
programagdo cstabelecida em trés fases: consideragdes estratégicas, avaliages individuais dos
projetos e selecfio de projetos. A fase de avaliag@o inclui métodos de retornos financeiros,
técnicas de custo-beneficio, andlise de riscos e pesquisa de mercado. A fase de selecfo de
projetos de um portfolio envolve comparagdes simultineas de diversos projetos sob

determinadas dimensdes. Os projetos melhores pontuados sfo selecionados para o portfdlio.

Figura 14 — Framework para selecdo de portfolio de projetos
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Fonte: Adaptado ARCHER e GHASENZADEH (1999)

O processo de selecéio de portfolio, como mostrado na, estd decomposto em uma série
de atividades que devem envolver a participagdo total de todos os envolvidos. As linhas
retangulares com bordas mais grossas representam os principais estagios deste processo, as

linhas ovais séo as atividades prévias e o pds-processo, as linhas retangulares mais finas.

» Pré-triagem: Etapa que busca garantir que qualquer projeto que possa ser
considerado ao portfélio esteja alinhado com o seu foco estratégico. Os
requerimentos obrigatérios sfo analisados, como um estudo estimado de
viabilidade e levantamento dos pardmetros necessarios para avaliar os projetos.

Projetos obrigatdrios sfio identificados nesta fase.
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» Andlises individuais dos projetos: Um conjunto de pardmetros s&o calculados

separadamente para cada projeto, dando uma estimativa da viabilidade delas.
Por exemplo, andlise de risco, RO, valor presente, etc. Projetos em
desenvolvimento também sdo reavaliados nesta fase, mas estes projetos tendem
a ter menos incertezas do que os projetos que ainda nfio foram aprovados.

» Triagem: A inten¢fo desta etapa é eliminar projetos que ndo estdo alinhados com
um certo conjunto de critérios e reduzir o nimero de projetos a serem
considerados simultaneamente na fase de selegéio do portfolio.

o Selecdio 0tima do portfolio: Nesta fase, as interagGes dos diversos projetos séo

levadas em consideragdo, como suas interdependéncias, competicfio entre
recursos e fiming. AHP, modelos de pontuagiio e de matrizes sfo os mais
conhecidos e utilizados entre os tomadores de decisfo, pois sdio capazes de
considerar tanto aspectos quantitativos quanto qualitativos, além de multiplos
objetivos. Infelizmente, nenhum destes modelos considera interdependéncias de
projetos e restri¢des de recursos.

e Ajuste do portfélio: Um aspecto importante nesta fase € providenciar uma viséo

geral do portf6lio, monitorando e avaliando periodicamente se ¢la esta otimizada
com os objetivos definidos. Ela pode requerer algum tipo de visdo que mostre
como o portfélio se encontra balanceado, seja por risco, tamanho do projeto,
longo prazo contra curto prazo, etc. Por exemplo, se o portfolio encontra-se com
muitos projetos de alto risco, ela pode se tornar perigosa ¢ danosa para a
organizacgdo. Em contrapartida, muitos projetos de baixo risco podem néo trazer

o alto retorno esperado que normalmente projetos de alto riscos trazem.

Na fase de sele¢fio do portfolio, os autores sugerem utilizar dois passos. No primeiro
passo determina-se beneficio de para cada projeto, usando a abordagem por comparagéo ou por
pontuagdo, dependendo do nimero de projetos em avaliagdo. No segundo passo, todas as
interacOes, limitacdes de recursos e outras restricdes devem ser incluidas na avaliagdo dos

projetos.

Os autores também discutem que o framework, composto pelas linhas mais grossas da
Figura 6, pode ser integrado em um sistema de suporte a decisio (SSA), primeiramente servindo
como um sistema de gerenciamento, ¢ em seguida como um repositdrio de todos os projetos

sendo considerados. Neste sistema, torna-se necessario uma interagdo continua com oS
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tomadores de decisdo, pois o envolvimento deles no desenvolvimento da solu¢do motiva

indiretamente com a implementagfo bem sucedida dos projetos.

Rabechini Jr, e Martins (2005) propuseram um modelo, composto por seis dimensdes,
segundo mostra na Figura 15. A primeira dimensdo refere-se a preparagfio do processo de
implementagfio da gestio de portfélio numa organizagio. Nesta dimensdo, espera-se que um
contexto estratégico de uma organizagdo. Inclui a analise do ambiente interno e externo da
organizacdo, bem como a avaliagio de fatores determinantes das estratégias tracadas que estdo
em vigor. E preciso que os interessados conhegam de forma ampla o modelo de negocio para

poder enquadrar os projetos avalid-los corretamente, quando necessario.

Figura 15 - Modelo de gestdo de portfélio para projeto

] Preparacdo do processo de implementagio de portfolio

Identificacio Constituigio L. -
> de prOJetos>> Avaliagdo >> da carteira >>Admm1:>tragao>

— Revisio e controle

F 3

Fonte: Adaptado de RABECHINI et al. (2003)

Nesta dimensdo, além da necessidade de entendimento dos elementos estratégicos da
organizacdo ¢ do modelo de negécios, faz-se necessdrio explorar o conhecimento da
metodologia de avaliagdo de projetos propriamente dita. Ou seja, € preciso que os interessados
no gerenciamento do portfélio de projetos saibam quais os procedimentos a serem obedecidos

e as consideragdes de negocios que envolvem os projetos na organizagio.
Segundo os autores, este processo deve contemplar os seguintes elementos:

o Identificacio dos critérios de avaliaciio: neste eclemento os tomadores de decisdo

devem mostrar claramente seus objetivos e o gerente de portfolio devera entender os
aspectos e indicadores pretendidos pela alta gerencia.

» Estabelecimento de pesos para tais critérios: neste elemento, espera-se ter graus para

diferenciar a importancia de cada critério. levantado anteriormente.
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A segunda dimensdo envolve a consideracdio de informag¢des minimamente aceitaveis
sobre os projetos. Essas informagdes podem ser traduzidas como sendo um termo de abertura
do projeto, contendo por exemplo, o objetivo, valores de prazo e custo, premissas, indicadores
para serem alcangados, restri¢es envolvidas e riscos que porventura possam ocorrer durante

sua execucdo.

Ap0s esta avaliacio, inicia-se a proxima etapa que se refere a avaliacfo. Ela tem como
objetivo produzir uma lista de projetos prioritarios agregando informac¢des relevantes a esses
empreendimentos. Para isso, deve-se inicialmente proporcionar a realizacdo de rodadas de
avaliacfio por avaliadores que estabelecerdo notas para cada critério, projeto a projeto. Neste
momento, sugere-se o estabelecimento de comités formados para consolidar os filtros de uma

avaliacdo de portfolio.

Em geral, dois tipos sdo tradicionalmente constituidos: os titicos, que avaliam a
efetividade dos projetos; e os estratégicos, que se preocupam com o alinhamento dos projetos
com os negocios da organizagdo. Apds essa etapa. os projetos que passaram por estes filtros

serfio candidatos a formacéo da carteira.

A constituicdo da carteira, quarta dimensdo do modelo de Rabechini et al. (2005), visa
estabelecer um plano de gerenciamento de portfélio. O modelo proposto considera que esta
dimenséo devera ser também precedida de um plano agregado da carteira de projetos. Um dos
aspectos bastante relevantes desta dimensido € justamente a formagéo do plano e insercdo de

novos projetos ao portfélio, uma vez que estes passam a disputar por recursos a partir de entéo.

Para administrar coerentemente este plano € apresentada a quinta dimensdo, que se
refere 4 administragio do portfélio. Alguns clementos possiveis sdo: controle de recursos aos
diversos projetos em curso, acompanhamento do ciclo de vida, projeto a projeto, os custos e
cronogramas financeiros ¢ a qualidade do portfolio. Além destes elementos, espera-se que 0s
interessados possam administrar as competéncias através de capacitagio, treinamentos e

coaching.

Finalmente, a ltima dimens#o se refere a revisiio e controle. O gerente de portfolio deve
se encarregar de propor reunides de acompanhamento com os gerentes de projetos. Estes devem
passar os dados indicativos do andamento do projeto. Com base nesses dados, o gerente de

portfdlio tomaré suas decisdes de alteragdo da constituigio do portfélio de projetos.
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2.5. MODELOS DE SELECAO E PRIORIZACAQ DE PROJETOS

Diante das intensas e velozes mudangas que ocorrem no ambiente econdmico, as
empresas procuram garantir sua sobrevivéncia através de inimeros projetos langados como
tentativa de resposta as pressdes e ondas tecnolégicas de dire¢les diversas, Normalmente, a
quantidade destes projetos € bastante grande e 0s investimentos e recursos necessarios para sua
realizagfio sfo altos. Nem sempre este grande volume de projetos ¢ priorizado e,
consequentemente nfo ¢ empreendido e gerenciado de modo a obter efetivamente o
posicionamento estratégico e as vantagens competitivas desejadas pela empresa. O grande
problema entiio € que corre-se o risco, com o passar do tempo, de investir-se recursos no
gerenciamento detalhado e completo de projetos que nédo séo estrategicamente importantes,
deixando-se de dar o acompanhamento devido aos projetos que deveriam ser tratados de forma

mais cuidadosa.

Cooper, Edgett, Kleinschmidt (1999) estudaram o processo de gestdo do portfolio de
projetos ¢ sua implementacio em diferentes empresas e encontraram uma gama dos mais
diversos métodos, como listado a seguir: métodos financeiros (77,3%); métodos de estratégia
do negocio (64.8%); diagramas de bolhas (40,6%); modelos de pontuagéo (37,9%); e checklists
(20,9%). Como este levantamento sugere, as empresas utilizam multiplos métodos de gestfo de
portfolio, sendo os métodos financeiros os mais utilizados (COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 2001).

Englund e Graham (1999) e Cooper (2000) recomendam criar critérios de selecdo de
projetos, mas ndo focam seus estudos em como executar essa atividade. Archer e Ghasemzadeh
(1999) buscaram separar os diversos modelos de sele¢do de projetos em cinco tipos: ad hoc,

comparagio, pontuagio, matrizes de portfolio e otimizagéo.

A abordagem de ad hoc estabelece limites para os vartos atributos dos projetos e
qualquer projeto que ndo esteja dentro desses limites séo eliminados. Outra forma ¢ a partir de

um processo interativo e iterativo

A abordagem por comparago, como os modelos O-Sort, Pairwise ¢ Processo
Hierarquico Analitico (do inglés, Analytic Hierarchy Process — AHP) determinam importancias
relativas para diferentes objetivos. em seguida diferentes projetos séo comparados entre si sobre
estes objetivos. As duas maiores desvantagens destas técnicas s3o: (1) a enorme quantidade de
comparagdes necessarias, tornando-a ardua para um grande nimero de projetos e (11) se um

projeto ¢ incluido ou deletado da lista, o processo deve ser refeito.
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Modelos de otimizacdio selecionam projetos de uma lista que proporcionam o maximo
de algum beneficio, como por exemplo o valor presente liquido. Estes modelos s@o geralmente
desenvolvidos por meio de programacdes matematicas, que incluem processos iterativos €
restrigdes de recursos. Alguns desses modelos suportam andlises de sensibilidade, mas grande
parte nio parece ser muito utilizada na préatica. Algumas razdes provdveis sobre a pouca
utilizacio dela sdo: a necessidade de levantar uma grande quantidade de dados de entrada, a

inabilidade de incluir risco nos modelos e sua complexidade matematica.

Embora os modelos de selecdio variem, eles podem ser agrupados de acordo com 0s
objetivos que desejam alcangar (COOPER; EDGETT; KLEINSCHMIDT, 1997). Sdo elas: (1)

maximizagdo de valor, (ii) balanceamento e (iii) direcionamento com a estratégia.

Os modelos de maximizagédo de valor tém como resultado final uma lista classificada de
forma ordenada com os projetos com maiores pontuagdes no topo de acordo com os critérios
de selecdo. Elas utilizam de uma pequena quantidade de critérios de decisdo, como custo,
disponibilidade de m#o-de-obra, probabilidade técnica de sucesso, etc, para avaliar
quantitativamente a partir de pontuages sobre estes critérios. A maior vantagem dela € a
possibilidade de adicionar ou climinar projetos sem recalcular o mérito dos outros projetos

(ARCHER; GHASEMZADEH. 1999).

J4 os modelos de balanceamento partem de um determinado nimero de parametros,
focando-se em conseguir um portfolio equilibrado. Existem diversas dimensfes que podem ser
consideradas, como o alinhamento com a estratégia, mérito de criatividade, durabilidade da
vantagem competitiva, expectativas financeiras, probabilidade de sucesso, custo de

desenvolvimento, tempo de entrega, etc.

Nesses modelos, as representacfes visuais s3o os favoritos pelas empresas,
normalmente sob dois critérios, como risco e retorno esperado. Elas podem ser utilizadas como
ferramentas estratégicas de decisfio, permitindo o tomador de decisio obter um mix

representativo a partir das dimensdes selecionadas (ARCHER: GHASEMZADEH, 1999).

Finalmente, os modelos de alinhamento com a estratégia focam em desenvolver um
portfolio de projetos que reflita com a estratégia de negécios, independente de outras varidveis
que existam no projeto. De forma abrangente, estes modelos podem ser feitos a partir de uma

construcdo de critérios estratégicos ou a partir de uma estratégia fop-down.
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Pinto (2010) divide a selegfio de projetos em dois tipos de classes, os modelos numéricos
¢ nao-numéricos. Os modelos numéricos utilizam de nimeros como dados de entrada para o
processo de decisdo envolvido na selegio de projetos. Esses valores podem ser obtidos tanto
objetivamente guanto subjetivamente. Os modelos nfio numéricos se baseiam de informagdes
qualitativas, com maior abrangéncia de critérios durante a sua selecfio. A seguir, serfio expostos
0s principais modelos levantados por Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997), Pinto (2010) e
Goffin e Mitchell (2010).

Para Hail e Nauda (1990), as técnicas de selecfio de projetos sdo ferramentas essenciais
para a consolida¢iio dos dados que servirfio de insumos de apoio a tomada de decisdo. Essas
técnicas proporcionam representagdes graficas permitindo maior entendimento quanto a
avaliagdio, comparagdo, importdncia, categorizagfo, caracterizagio e. consequentemente, a
priorizag@o de projetos. Na Figura 16, os autores classificaram as técnicas de selecdo de projetos
que poderdio compor a carteira de projetos da empresa em quatro grupos: (i) mensuracfo de
beneficios; (ii) modelagem de emulagfio cognitiva; (iii) programagfio matematica; e (iv)

avalia¢do adhoc.



Figura 16 - Classificagio das téenicas de selegdio de projetos
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Fonte: Hall e Nauda (1990)

2.5.1. Modelo de Checklist

Considerado o modelo mais simples de todos, o checklist é feito a partir de uma lista de
critérios elaboradas pelo gestor de portfélio, verifica-se o quanto cada projeto se adequa ao
conjunto de critérios. Esse modelo, por sua simplicidade, ¢ bastante utilizado como uma forma
de encorajar discussdes em grupos, registrando as diferentes opinides e expondo as principais
prioridades do grupo. Por exemplo, uma organizacdo esta tentando decidir qual projeto ird
priorizar dentre um conjunto formado por quatro projetos. Baseados em experiéncias passadas,
definiram quatro critérios para escolher o projeto: custo, potencial de lucro, tempo até
lancamento e risco de desenvolvimento. O Quadro 3 mostra um checklist simplificado onde so
comparados os quatro projetos pelos quatro critérios. Cada critério foi avaliado como sendo

alto, médio ou baixo de maneira que fosse possivel verificar quais foram os projetos que

acumularam mais beneficios positivos e ser o mais indicado a ser priorizado.
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Quadro 3 - Modelo simplificado de checklist

Desempenho do critério

Projeto Critério Alto Meédio Baixo
Custo X '

_ ' Potencial de lucro X
Projeto ALFA ; ‘
Tempo até lancamento X

' Risco de desenvolvimento | i X

>~

" Custo
Potencial de luero | ¥ a0l
Projeto BETA ;
Tempo até lancamento X

e Risco de desenvolvimento | ‘ X

R

" Custo
) ' Potencial de lucro ? X
Projeto GAMA | ; |
Tempo até langamento X
' Risco de desenvolvimento X
" Custo | X
) ' Potencial de lucro ' ' X
Projeto DELTA . i - ,
Tempo até lancamento X

" Risco de desenvolvimento X

Como se pode observar, um ponto que chama a atengfio estd nos niveis definidos pelos
critérios (alto, médio e baixo). O modelo de checklist apresenta desvantagens pela sua natureza
subjetiva, levando a mas interpretacdes e mas entendimentos. Além disso, ela néo ¢ adequada
se 0s critérios possuem importancias diferentes. No exemplo acima, se assumirmos o tempo até
langamento o critério mais importante, ainda haveria uma discussfo entre o projeto BETA, que
possui uma 6tima classificagdo no critério, mas mediana nos outros, e o projeto GAMA, que

possui baixa classificagfio no tempo até langamento, mas 6tima classificacfio nas outras trés.

2.5.2. Modelo de pontuagio
A abordagem por pontuagdo assume que existe um numero reduzido de critérios que
determinarfio o mérito de cada projeto (IIEIDENBERG; STUMMER, 1999). A pontuac#o final

€ utilizada para priorizar os projetos com maiores valores.
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Cada critério ¢ avaliado com sua relativa importincia. Assim como o modelo de
checklist, ela possui algumas vantagens. Ela ndo requer o uso de muitos fatores, favorecendo
um debate voltado a critérios que sejam os mais relevantes durante a priorizagfo. Isso ajuda

também a evitar que exista critérios diferentes, mas que expressem o mesimo significado.
O modelo de pontuacéo consiste em quatro etapas:

o  Atribuir pesos para cada critério

e Atribuir uma escala de valores numéricos para cada critério (ex.: 1 = Baixo, 2 = Médio
e 3 = Alto)

e Multiplicar a importancia de cada critério com sua pontuagfo para obter uma pontuagao
ponderada de cada critério

¢ Somar todas as pontuagdes ponderadas de cada critério para obter a pontuagio total do

projeto

Utilizando o mesmo exemplo do modelo de checklist, atribuimos um peso para cada

critério, conforme mostrado no Quadro 4.

Quadro 4 - Exemplo peso de critérios

Critério Peso ponderado
Tempo até langcamento 3
Potencial de lucro )

Risco de desenvolvimento 2

Custo |

Assim sendo, no modelo de pontuagfo simples teremos para cada projeto, as pontuagdes
mostradas no Quadro 5. Observe que a classificagdo alta, média e baixa foram traduzidas

também em pontuagdes, sendo 3 para a alta, 2 para a média e 1 para a baixa.

Quadro 5 - Modelo simplificado de pontuagio

. Projeto Critério Pontuacio Peso Pontuacio
(A) ponderado ponderada
(B) (A)x(B)
Custo 3 1 3

Projeto ALFA . ! J :
Potencial de lucro 1 2 2
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" Tempo até lancamento ' 2 ' 3 ' 6
Risco de desenvolvimento 1 ? 2 : 2
| Ponfuat;"i-io Total 13
" Custo 2 ' 1 ' 2
' Potencial de lucro 2 2 : 4
Projeto BETA L.
Tempo até lancamento 3 3 9
:" Risco de desenvolvimento 2 2 4
- Ponfua(;z"lo Total 19
" Custo ' 3 | 1 . 3
‘ Potencial de lucro f 3 ' 2 ! 6
Projeto GAMA i | L
Tempo até langamento 1 3 3
' Risco de desenvolvimento 3 . 2 6
Poniua(;ﬁo Total 18
" Custo | 1 ' 1 .. 1
Potencial de lucro 1 ' 2 | 2
Projeto DELTA H .
Tempo até langamento 3 3 9
' Risco de desenvolvimento 2 ' 2 ' 4
Ponfua(;ﬁo Total 16

Uma parte importante na construgdo do sistema de pontuagdes ¢ dar uma explicagio
adequada em como interpretar as escalas (GOFFIN; MITCHELL, 2010; COOPER; EDGETT;
KLEINSCHMIDT, 1997). Desta forma, & preciso deixar bem claro a todos o significado de
cada escala para minimizar as diferentes visdes de cada pessoa durante a avaliagio dos projctos.

No exemplo acima, cada critério deve ter uma explicagdo sobre cada escala, como mostrado no

Quadro 6.

Quadro 6 - Escala de cada critério

Critério Alto Médio Baixo
Tempo até langcamento < 6 meses 6 meses a | ano > 1 ano
Potencial de lucro >R$100 mi RES0Omia RE100 mi  <R$50 mi
Risco de desenvolvimento <15% 15% a 50% >50%

Custo <R$10 mi R$10 mi a R$50 mi >R$50 mi
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Uma das majores limitagdes nesta abordagem se encontra na escala que € atribuido em
cada critério. Como se pode observar no exemplo acima, a escala de 1 a 3 é facilmente
entendida, porém nem sempre podemos assumir que a diferenca entre 1 e 2 € a mesma que 2 e
3. E necessario que a escala seja o mais proximo possivel da realidade para que seus resultados

néo estejam desalinhados com os objetivos da organizagio.

Uma vantagem deste método estd na possibilidade de considerar tanto as medidas
quantitativas quanto qualitativas. Usualmente, decide-se com base em valores financeiros como
valor presente liquido, taxa interna de retorno, payback, custo total, dentre outros. Mas existem
também outras medidas que sfo mais dificeis de se calcular, como o nivel de alinhamento do

projeto com a estratégia da organizagdo.

2.5.3. Processo hierdrquico analitico

O processo hierarquico analitico (AHP, do inglés Analytical Hierarchy Process),
proposto por Saaty (1980) ¢ uma aproximaco para tomada de decisdo que envolve estruturagfo
de multicritérios de escolha numa hierarquia. O método avalia a importancia relativa desses

critérios, compara alternativas para cada critério, e determina um ranking total das alternativas.

Segundo Saaty (1994), o beneficio do método ¢ que, como os valores dos julgamentos
das comparag@es paritarias sdo baseados em experiéncia, intuicdo e também em dados fisicos,

o AHP pode lidar com aspectos qualitativos e quantitativos de um problema de decisdo.

A aplicacdo do método AHP pode ser dividida em duas fases: estruturagio e avaliacio.
A primeira envolve a decomposi¢io do problema em uma estrutura hierdrquica que mostra as
relagOes entre as metas, 0s critérios que exprimem os objetivos ¢ as alternativas que envolvem
a decisio. Relaciona-se, portanto, a apresentagao, descrigfio e justificativa do problema e pontos

de vista e, consequentemente, & busca do consenso (SCHMIDT, 1995).

A segunda fase — avaliagdo — ¢ caracterizada pela defini¢do do tipo de problema ser
adotado, determinando assim se as acdes serdio: a) analisadas em termos relativos ou absolutos;

b) ordenadas ou escolhidas, ¢) aceitas ou rejeitadas.

Essencialmente, o AHP procura decompor um problema em uma estrutura hierarquica
descendente que se assemelha a uma arvore genealdgica, como mostra a Figura 17. As
hierarquias geralmente sfo utilizadas em situagdes que envolvem incerteza, a exemplo dos

problemas ambientais, e devem ser construidas de tal forma que:
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a) incluam todos os elementos importantes para a avaliacio, permitindo que, se

necessario, eles possam ser moditicados ao longo do processo;
b) considerem o ambiente que cerca o problema;
c¢) identifiquem as questdes ou atributos que contribuam para a solucio,

d) identifiquem os participantes envolvidos com o problema.

Figura 17 - Estrutura hierarquica genérica de problemas de decisio

META Meta da decisdo

CRITERIOS Critério 1

Critério @ Critério 3 Crithrio 4

" &

ALTERNATIVAS Alternativa A Alernativa B Alternativa C

Fonte: BOAS(2006)

Uma grande desvantagem desse projeto ¢ a necessidade de reavaliar todos os projetos,
caso um deles seja encerrado. Se existem muitos projetos na lista de avaliacio, essa abordagem

pode se tornar dispendiosa para quem a executa.

2.5.4. Diagramas de Bolha

Os diagramas de bolhas scguem uma analogia com analises feitas em fundos de
investimentos, onde o gestor da carteira busca um equilibrio entre agdes de alto e baixo risco,
nacional e internacional. e diversiticado nas diferentes industrias de forma que se obtenha uma

carteira de investimento Gtima.

A representacio visual pelo grafico de bolha depende da escolha dos pardmetros a serem
analisados no portfolio. Cooper, Edgett e Kleinschimidt (1997) oferecem alguns exemplos que
podem ser utilizados pela organizagio, sendo que cada parametro pode ser o eixo X ou eixo Y

do diagrama.

O diagrama de bolha mais popular é o risco-retorno, com um exemplo mostrado na

Figura 18. No eixo X ¢ medido a taxa de retorno de um projeto. calculado pela sua TIR.
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enquanto que no eixo Y se mede a probabilidade de sucesso. O tamanho da bolha representa a

utilizagéo de recursos para cada projeto, em valores monetarios.

Com uma representacfio visual, se torna mais facil para os tomadores de decis@o
observarem todos os projetos simultaneamente e avaliarem quais sfo os mais indicados de
acordo com a situacdo da empresa no momento. Além disso, permite também monitorar se o
portfélio de projetos ndo se encontra concentrado em algum pardmetro, como por exemplo,

projetos de baixo risco.

Figura 18 - Diagrama risco-retorno

RISCO —— e

Baixo

Baixo Alo

RETCENO

Outra forma de analisar ¢ utilizando elipses ao invés de circulos. No caso, a elipse
serviria como uma informacfo da variabilidade sob algum pardmetro em especifico, como por
exemplo o retorno. Essa forma se apresenta mais adequado quando existem projetos com
diferentes variagdes quanto ao resultado esperado. permitindo o gestor avaliar também

diferentes cenarios para cada projeto.

Apesar desse modelo servir como um informativo, ele ndo funciona como um modelo
de decisdo. Diferente dos modelos de pontuagdo, o resultado ndo ¢ uma lista ordenada de
projetos. Ela € apenas um modelo que ira mostrar graficos para iniciar um debate a partir dela.

Além disso, ndo se torna claro o significado de se ter um balanceamento otimo de projetos.



64

2.6. CONSIDERACOES FINAIS

Souder e Sherman (1994) identificam que existem cinco importantes aspectos a serem
considerados durante a avaliagdo de projetos: (i} realismo, um modelo eficaz deve estar
alinhado com a estratégia de negdcio e as restricdes de recursos existentes; (ii) capacidade, o
modelo deve ser capaz de avaliar diferentes tipos de projetos, como projetos de curta e longa
duragio; (iii) flexibilidade, o modelo deve ser facilmente adaptavel a mudancas de pardmetros,
como taxas de cdmbio e juros; (iv) facilidade de uso, o modelo deve ser simples o suficiente
para ser utilizado por todas as arcas da organizag¢fo, com escolhas que sejam facilmente
entendidas pelos seus membros; e (v) custo, o0 modelo deve ter um alto custo-beneficio. Uma
abordagem de sele¢do de projetos dispendioso leva a organizacfo a evita-la e preferir por

métodos que sejam mais rapidos, ainda que menos precisos.

Muitas técnicas de selegéo de portfélio de projetos ndo consideram as dependéncias de
tempo e implicitamente assumem que todos os projetos serdio iniclados imediatamente
(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999). [sso ndo condiz com a realidade do PPM, onde projetos
competem por recursos limitados e devem ser agendadas de tal forma que utilize os recursos

sem excedé-las ao longo do tempo.

Uma das proposi¢des feita por Archer e Ghasemzadeh (1999) afirma que os tomadores
de decisdo devem possuir mecanismos que controlem e consigam se tornar mais importante que
as sele¢oes de portfolio geradas pelos algoritmos ou modelos, e eles devem receber também um

feedback das consequéncias dessas mudangas,

Archer e Ghasemzadeh (1999) relevam que ocasionalmente objetivos ou critério podem
entrar em conflito e projetos serem extremamente interdependentes. Como exemplo, antes do
projeto C ser realizado pela equipe, projetos A e B devem ser completados para fornecer outputs

para o projeto C.

Uma desvantagem que existe em todos os modelos é o grau de precisfo ser muito acima
das habilidades das pessoas em conseguirem fornecer dados confidveis (COOPER; EDGETT;

KILEINSCHMIDT, 1997). A sofisticagdo do modelo excede a qualidade dos dados de entrada.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (1997) expdem que ndo existem evidéncias no uso de
técnicas de programagio matematica e de otimizagfo, apesar de serem bastante comuns na
hiteratura. Ao invés de um modelo “caixa-preta” que desse uma lista de priorizagfio. as empresas

preferem um modelo de suporte a decis@o desenhado para auxiliar os gestores.
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Apesar da transferéncia de recursos ser necessiria no PPM, as organizagdes acabam
optando por ndo muda-las quando surgem projetos potencialmente melhores. A explicagéo
dada pelos gestores € que parar e continuar um mesmo projeto diversas vezes acarretam em
custos de inicializagdo, pausa e transferéncia, além de risco de desmoralizar a equipe por

estarem sempre mudando de projetos.

Outro ponto levantado por Cooper, Edgett ¢ Kleinschmidt (1997) é a aversfo dos
gestores em eliminarem um projeto potencialmente bom sabendo que existem diversos outros
melhores. Consequentemente, se torna muito mais conveniente comegar a ter um repositério de
projetos em espera. O Quadro 7 elenca as vantagens e desvantagens de cada abordagem

utilizada pela maioria das organizaces.

Quadro 7 - Vantagens e desvantagens das abordagens para sele¢do e priorizacio de projetos

Abordagens Yantagens Desvantagens

Estratégica Apresenta o melhor Nio permite um bom
desempenho em relacio as balanceamento entre

outras abordagens. Projetos | projetos, muito menos para
de alto valor sfo priorizados, | analises individuais de

0s gastos refietem com a projetos
estratégia, o método se

ajusta ao estilo de decisdio e
€ bem compreendido e facil

de utilizar

Financeira E capaz de traduzir os Nao oferece balanceamento,
projetos em retornos nem promove a utilizagfo de
financeiros, com dados Janelas de oportunidades do

numericos para cada projeto. | mercado. S&o também
dificeis de serem entendidas
pelos gestores.

Pontuacéo Excelente no ajuste ao estilo | Ndo é facil de utilizar e ndo
de decisdo e na seleciio de restringe a quantidade a
projetos de alto valor, além | capacidade da organizacgio.

de apresentar bons
resultados no alinhamento a

estratégia.

Diagrama de bolhas Capaz de mostrar se o Nio ¢ facil de utilizar e nio
portfolio se encontra restringe a quantidade a
equilibrado a um capacidade da organizacdo, ¢
determinado conjunto de lento e os gastos nio

parimetros. refletem a estratégia
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3. METODOLOGIA

O primeiro passo para o (rabalho foi a realizagdo de uma pesquisa bibliogréfica,
conforme pode ser visualizado pela Figura 19. Inicialmente, foram levantadas defini¢Ges de
projeto e portfolio e as classificagbes de projetos encontradas na literatura. A partir disso, o
estudo foi se desenvolvendo em torno de modelos de gerenciamento de portfdlio de projetos,
dentre as quais pode-se citar os modelos propostos pelo PMI (2008), Archer ¢ Ghasemzadeh
(1999) e Rabechini et al. (2005). Com o avanc¢o do trabalho, a revisdo bibliografica foi
complementada com textos sobre modelagens de avaliagdo de projetos, permitindo uma

metodologia adequada para a etapa de sele¢fio e priorizagfio no PPM.

Figura 19 - Representagio simplificada do levantamento bibliografico

Portfolio

Classifica-
¢les de
proictos

Projeto

Defini¢des
iniciais

Levantamento
bibliografico

Grupos de
Processes
(PML 2008y
Muodelo de Modelos de
maximizagio Mo]del;s de gerencia-
selegio e
ey mento de
gr}lonz_agac.) portfolio de ‘ Framework
€ projetos projetos integrado (Archer;
Modelo d (ihasemzadeh.
odelo de
balancea-
mento )
Modelo de Dimensoes do
alinhamento processo de
estratégico PPM iRabechini

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do conhecimento teérico obtido na bibliografia, iniciou-se a pesquisa de campo
dentro da base de dados da organizac@o em estudo, levantando o historico de todos os projetos
desenvolvidos, bem como uma lista de propostas de novos projetos. No total, aproximadamente
70 projetos foram analisados. sendo 40 delas projetos ja desenvolvidos. Os dados coletados
foram utilizados para fazer a caracterizagdo do portfolio de projetos. Como complemento &

analise dos dados coletados, foram realizadas entrevistas com a equipe de desenvolvimento,
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lideres do RM e usudrios das aplica¢des permitindo mapear o atual processo de gerenciamento

de portfolio realizado no RM.

Nessas entrevistas, foram coletadas informagdes que permitissem esclarecer o fluxo dos
projetos, desde sua elaboragiio até seu desenvolvimento, quais critérios e quais requisitos
obrigatorios s@o utilizados durante a avaliagfo, como ¢ a identificacdo de projetos, qual a
metodologia utilizada na sele¢io e priorizagdo de projetos e qual a frequéncia em que sdo feitas

as priorizagdes.

Na sequéncia foi realizado um diagnéstico do atual gerenciamento de portfélio da
organizacio objeto de analise, de modo a se obter uma fotografia da situagdo do referido
processo €, com isso buscou-se elaborar uma nova proposta que permitisse reduzir o uso da
intuicdo sobre as decisGes de sele¢fo de projetos e garantir que os projetos se encontrem
alinhados aos objetivos estratégicos da empresa. O presente estudo baseou-se do modelo de
PPM sugerido por Archer e Ghasemzadeh (1999), com o uso de um modelo de maximizacio
de valor multicritério (COOPER, EDGETT, KLEINSCHMIDT, 1997; GOFFIN, MITCHELL,
2010).
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4. DIAGNOSTICO E PROPOSICOES
Neste capitulo, seré feito um diagndstico sobre o gerenciamento de portfolio de projetos
dentro do RM. Na secédo 4.1 sera explicado os tipos de projetos que séo desenvolvidos na drea
e suas caracteristicas. Na secdo 4.2 sera realizado uma analise e mapeamento do atual processo
de gerenciamento de portfélio no RM, desde a etapa de identificacéo do projeto até a etapa de

selecdio do portfolio.

A Ultima se¢fio deste capitulo ird mostrar a metodologia atual utilizada na selegéo de

projetos, expondo as principais limitagdes e riscos que podem trazer para o PPM.

4.1. TIPOS DE PROJETOS

Os projetos da equipe de desenvolvimento sdo compostos por aplicagdes que servem
para diversas finalidades, podendo ser visualizadas no Quadro 8. S3o mais de trinta projetos
que ja foram desenvolvidos e que continuam tendo suas informagdes atualizadas por esta

equipe.

Quadro § - Tipos de aplicagdes desenvolvidas

Finalidade Exemplos

Acompanhamento Tarifa média de longo prazo, assentos disponiveis por voo, receita

por dia de emissdo, receita por antecedéncia de voo

Monitoramento KPls, tarifas por antecedéncia de compra, inconsisténcias de tarifas
publicadas

Alerta Reservas acima da E:apaciclacle, voos chelos

Evolucao Tarifa média, reserva de grupos, receita de passageiros fidelidade,

Previsdo Semanal, Receita em dolar, tarifa média

A principal caracteristica em comum entre essas aplica¢des desenvolvidas € que todas
proveem informagdes para realizar agdes de planejamento, controle e suporte a tomada de
decisfio. Farbey et al. (1995) classifica estes tipos de projetos como sendo projetos de sistema

de informagfio gerencial (SIG) ou sistema de apoio a decisdo (SAD).

Os SIGs s@o sistemas ou processos que fornecem as informagdes necessarias para
gerenciar com eficdcia as organizagdes. Um SIG gera produtos de informagéo que apoiam
muitas necessidades de tomada de decisdo e sdo o resultado da interagdo colaborativa entre

pessoas, tecnologias € procedimentos, que ajudam uma organizagio a atingir as suas metas.
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Um SIG pode incluir software que auxilia na tomada de decisfo, recursos de dados, tais
como bancos de dados, o hardware de um sistera de recursos, sistemas de apoio & decisdo,
sistemas especialistas, sistemas de informagio executiva, gestdo de pessoas, gestiio de projetos

e todos os processos informatizados que permitem que a empresa funcione eficientemente.

Elas possuem uma multiplicidade de produtos de informagfio, que sio apresentadas
através de relatorios, que ajudam os gerentes com o fornecimento de dados e informagdes para

a tomada de decisdes. Dentro do RM., os relatdrios oferecidos por esses sistemas sio:

o Continuidade: Estes relatorios sio uma forma tradicional de fornecimento de

informagdes para os gerentes ¢ analistas, cuja atualizagiio de suas informagdes ¢ feita
periodicamente. Exemplos tipicos desses relatorios sdo os relatdrios de vendas didrios
e semanais ou resultados mensais.

o Adhocs: Sio casos excepcionais de relatérios onde o usudrio que solicita deseja obter
informagdes especificas em somente um determinado periodo. Como exemplo, um
gerente da Regifio pode receber um relatdrio que contém informagdes apenas sobre

clientes que compraram passagens promocionais nos Gltimos dois anos.

Os sistemas de informagdo gerenciais sdo fundamentais para as fungdes da 4rea,
especialmente a de planejamento e controle. Algumas vezes os proprios usudrios sio capazes
de desenvolver esses relatdrios, mas em geral elas dependem da manipulagéio de um alto volume
de informagfio em diferentes bancos de dados, resultando em um processo de atualizacfio de
dados dispendioso, com aplicagdes podendo a demorar mais de trés horas para terem suas
informagdes atualizadas. Isso acaba impactando a produtividade do usuario, que pode chegar a
ter que gastar quase 40% de seu dia em atividade que nio agrega nenhum valor ao RM. Por
essa razdo, solicita-se a uma equipe especializada que possa automatizar o processo de

manipulacdo de dados, agilizando a entrega de informacgdes aos usudrios.

Além dessas novas aplicagdes ou ferramentas, a equipe de desenvolvimento pode se
encarregar de realizar melhorias incrementais nas existentes — por exemplo, modificages que
permitam realizar as mesmas andlises com maior rapidez — ou realizar manutencdo das mesmas,
como corregdes de falhas ou mudangas obrigatorias das ferramentas, como alteragiio na fonte
de dados. Por dltimo, existem o0s projetos que irfio servir para automatizar alguma tarefa

rotineira dos usuarios. Todos estes projetos se encontram resumidos no Quadro 9.
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Quadro 9 - Quadro resumido dos tipos de projetos

Tipo de projeto Descricao

Nova ferramenta Relatorio permitindo algum tipo de anélise nova

Melhoria Melhoria incremental sobre alguma ferramenta ja existente

Adhoc Realizagdio de uma analise sem necessidade de continuidade

Manutencéo Correcdo ou mudanga na estrutura de algum relatorio ja
existente

Automatizacdo de Desenvolvimento de uma aplicagdo que permita automatizar

processo alguma operacéo rotineira

As propostas dos projetos séo solicitadas por dois grupos: as Regides e o Tatico. Tanto
os projetos solicitados pelas Regides quanto do Téatico possuem uma dura¢io média de 2,5
semanas, porém os projetos podem variar de uma semana a um més. Com a gestdo atual de
portfolio que realiza a selegio e priorizagiio a cada trés meses, isso permite que cada

desenvolvedor realize em média 5 projetos até a proxima priorizagdo.

4.2.0 GERENCIAMENTO DE PORTFOLIO ATUAL
O atual gerenciamento de portfélio é composto por quatro fases: identificacdo de
projetos, validac8o, andlise dos projetos e priorizagiio, conforme pode ser visto pela Figura 20.

Essas fases serdo explicadas adiante ao longo desta secfo.

Figura 20 - Fluxo do processo de gerenciamento de portfolio

Identificagfio de Validagiio Andlise dos Priorizacio

projetos projetos

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.1. Identificagio de projetos

Na fase de identificagfio de projetos ha uma participagdo em todos os nivels
hierarquicos do RM. Sdo quase cinquenta pessoas dentro das Regides e dez do Tatico que
podem propor novos projetos para a equipe de desenvolvimento. Dependendo da posigio

hierarquica, o projeto deve ser validado por um gestor. conforme pode ser visto na Figura 21.
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Figura 21 - Fluxo da proposta

Analista propde projeto

Coordenador propde
projeto

» Gerente valida

Gerente ou Diretor
propde projeto

.| Encaminha proposta ao
"|  gerente de portfdlio

Fonte: Elaborado pelo autor

No Gréafico 1 € possivel observar a quantidade de propostas recebidas pelo gerente de

portfolio em cada més. Em fevereiro de 2014, o gerente de portfolio comegou a inserit dentro

de sua carteira de projetos as propostas vindas do Tatico. Para que fosse possivel atender os

projetos do Tatico, foi definido que um desenvolvedor se tornaria responsavel por todos os

projetos priorizados por este

grupo de usuarios.

Grafico 1 — Namero de solicitagies de novos projetos por més
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4.2.2. Validagéo

W Ragites MTatico

Apds a identificagdo do projeto, sfo realizadas duas avaliages que servem como filtros

no atual PPM, rejeitando projetos que nfo atinjam um nivel minimo de aceitagdo pelos

avaliadores. A esses dois pontos de avaliagio, conforme ilustrado na Figura 22, sdo utilizados
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determinados critérios qualificadores, isto significa que caso um projeto ndo atenda aos

requisitos minimos dos critérios estabelecidos pelos avaliadores, elas serdio rejeitadas. Caso

contrario, a proposta € aceita ¢ inserida em uma lista de projetos.

Figura 22 - Atual processo de selegfo e priorizagio de projetos
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Fonte: Elaborado pelo autor
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A primeira validago ¢ feita discutindo com o solicitante a necessidade de se ter o
projeto desenvolvido com um gestor. Todo projeto desenvolvido acaba sendo algum tipo de
relatério de analise e para que seja validado, o gerente deve avaliar essa necessidade a partir de
alguns pardmetros, conforme mostrado na Figura 23. Esses parAmetros indicam a relevancia do

projeto no desempenho geral do RM.

Seguindo o fluxo de aprovagio do projeto, a primeira condigfo € sobre sua possibilidade
de ser desenvolvida pelo préprio usuario. Alguns dados sdo disponibilizados a todos do RM,
tornando possivel esse desenvolvimento. Porém, caso essa aplicagfo necessite de informacoes
que ndo estlio disponiveis aos usudrios, ela somente sera repassada ao gerente de portfolio se
essa aplicagdo for utilizada a outros usuarios também, como por exemplo todos os usudrios de

Demanda de todas as Regides.

Caso a informagfo esteja disponivel ao usudrio ¢ ele seja capaz de desenvolvé-la, ela
somente sera repassada ao gerente de portfélio se sua atualizagdio requerer muito tempo do
usudrio. Normalmente, periodos acima de uma hora sfo avaliados como aplicacdes com alto

consumo de tempo de atualizacgio.

Figura 23 — Avaliagfio do lider

Usuério solicita

projeto
Nio Sim
Nio Sim Projeto ppde ser Sim Nio
desenvolvido pelo
proprio nswario?
Projeto ¢ ca;’)a‘z de Atualizacdo consome
abranger varios muito tempo do
mercados? usudrio?
h 4 A

Projeto Proposta de Projeto
rejeitado projeto rejeitado

Fonte: Elaborado pelo autor

A scgunda etapa de validagdio é feita com o gerente de portfélio, que ird verificar a

exequibilidade do projeto, isto é. se o projeto é tecnicamente possivel de ser realizado pela
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equipe de desenvolvedores. Caso o projeto seja considerado vidvel pelo gerente, ele se torna

um potencial projeto a ser selecionado na carteira de projetos.

4.2.3. Andlise dos projetos

Todos os projetos aprovados na fase anterior sZo analisados em um comité trimestral
entre o gerente de portfolio com os lideres das Regides e do Tético, partindo de um conjunto
de pardmetros apresentados no Quadro 10. Sfo analisados cinco pardmetros: complexidade,
prioridade, economia de tempo, custo e grupo de usudrio. Para os critérios de complexidade e
prioridade, é dado uma escala de alto, médio € baixo, definido pelo gerente de portfélio ¢ pelos

lideres. Os parimetros custo e complexidade sfo avaliados somente pelo gerente de portfolio.

Quadro 10 — Critérios utilizados na sele¢o e priorizagio de projetos

Parametro Significado

Complexidade Volume de informacéo, tratamento e cruzamento de dados
e utilizag8o de diferentes sistemas e bancos de dados
Importéncia Importancia dada pelo lider sobre o projeto aos objetivos

estratégicos do RM

Economia de tempo Horas por semana que seriam economizadas com o projeto
desenvolvido
Custo Duragfio em dias estimada pelo gerente de portfélio sobre o

desenvolvimento da aplicagéo
Tipo de projeto Identifica a classifica¢do do projeto (nova ferramenta,
manutencfio, adhoc, melhoria ou automatizacdo de

processos)

A complexidade esta ligada com o desenvolvimento técnico do projeto, englobando
aspectos como: volume de informagdo, tratamento e cruzamento de dados e utilizagdo de
diferentes bancos de dados e sistemas para obter as informagdes necessarias para a aplicagéo.
Ela também envolve conceitos e entendimento sobre cada informagéo, pois as atividades do
RM utilizam-se de diversas visdes de analise: por data de decolagem, por antecedéncia de

compra, por voo, por mercado, por regido, entre outros.

A economia de tempo estd diretamente relacionada ao ganho no desempenho para o

usudrio, traduzido em horas por semana. E possivel que esse ganho também pudesse ser
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traduzido diretamente como o aumento de receita gerado para a empresa, porém tal estimativa

se torna custosa, devido a dois

A partir do levantamento de projetos feito para a tltima priorizaciio, os projetos foram
analisados ¢ avaliados conforme mostra na Tabela 1 e Tabela 2. Conforme segue nas duas
tabelas, existem projetos que ndo tiveram a avaliac@io de economia de tempo. Isso ocorre por
serem projetos que serdo desenvolvidos sem nenhum relatério prévio desenvolvido pelo

USUario.

Tabela 1 - Resultados das andlises das propostas de projetos das Regifies

Economia de tempo
Projeto Importincia| Complexidade|Custo (dias) Tipo de projeto
(horas/semana)
Alfa Media Media 10 1,5 Adhoc
Bravo Media Media 18 2 Nova ferramenta
Chartie Alta Media 25 - Methoria
Delta Media Media 10 1.5 Automatizagdo
Eco Media Alta 20 - Nova ferramenta
Foxtrot Alta Media 15 4 Nova ferramenta
Golf Baixa Media 13 - Manutengéo
Hotel Media Baixa 13 1 Nova ferramenta
India Media Media 10 0.5 Nova ferramenta,
Juliet Baixa Media 13 0.5 Automatizagio
Kilo Baixa Media 8 1 Nova ferramenta
Lima Media Baixa 8 2 Melhoria
Mike Media Media 15 - Nova ferramenta
November| Media Alta 40 - Adhoc
Yankee Alta Alta 20 1 Automatizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta ltima priorizagéo, 24 projetos foram analisados, sendo 14 delas provenientes das
Regides ¢ as outras 10 do Tatico. Na proxima etapa — selegfo final dos projetos — reserva-se um
desenvolvedor para os projetos solicitados pelo Tatico. Essa decisio surgiu devido a um pedido
do lider do Tético ao gerente de portfdlio, pois até entéio todos os projetos desenvolvidos eram
apenas para as Regides. Desta maneira, o Tatico também seria capaz de melhorar o desempenho

em suas atividades.
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Tabela 2 - Resultados das andlises das propostas de projetos do Tatico

J Custo Economia de
Projeto |Importincia| Complexidade . tempo Tipo de projeto
, (dias)
(horas/semana)
Oscar Media Alia 15 1 Manuten¢io
Papa Media Alta 20 0,5 Adhoc
Quebec Media Media 15 - Manutencéo
Roma | Media Alta 25 - Adhoc
Sierra Media Media 15 - Nova ferramenta
Tango Baixa | Baixa __ 8 - Adhoc
Uniforme Alta Alta K 20 0,5 Adhoc
Victor Baixa Baixa 5 - Automatiza¢io '
Xadrez Alta  Media 15 - Nova ferramenta
Zulu Alta [ Media | 5 - N ;Adhoc il
Whiskey | Baixa Media | 8 0,5 ~ Adhoc

4.2.4. Priorizagfo

Nesta fase ¢ aberto uma discussfo envolvendo todos os participantes para decidir quais
serdo os projetos sdo priorizados. e em seguida sua selegdo ¢ feita de acordo com 0s recursos
disponiveis. Séo trés desenvolvedores, sendo um deles exclusivo a desenvolver os projetos do
Tético e os outros dois para os projetos das Regides. Os projetos sdo alocados a cada um de tal
forma que eles consigam resolver a tempo todas até a proxima priorizagfo, que sera apos dois

meses.

A tltima priorizagio levantada segue exposta na Tabela 3 ¢ Tabela 4. Para o Tatico, sdo
classificados os cinco projetos mais importantes dentre todos da lista. Esses cinco projetos serfio
repassados a um desenvolvedor, que se encarregara por elas. J4 as propostas para as Regides,
por terem dois desenvolvedores disponiveis, sdo classificados 0s dez projetos mais importantes
que devem ser desenvolvidos até o proximo comité. Os outros projetos sdo desconsiderados

durante essa priorizagao e sdo marcadas com um “X”,

Tabela 3 - Prioriza¢io dos projetos das Regides

Economia de

Custo
Projeto Prioriza¢io/[lmportinciaComplexidade (dias) tempo Tipo de projeto
ias
(horas/semana)
Alfa 1 Media Media 10 1.5 Adhoc

Bravo 2 Media Media 18 2 Nova ferramenta
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Charlie 3 Alta Media 25 - Melhoria
Eco 4 Media Alta 20 - Nova ferramenta
Golf 5 Baixa Media 13 - Manutencio
Delta 6 Media Media 10 1,5 Automatizagio

Foxtrot 7 Alta Media 15 4 Nova ferramenta

Hotel 8 Media Baixa 13 1 Nova ferramenta
Juliet 9 Baixa Media 13 (.5 Automatizacio
Kilo 10 Baixa Media 8 ] Nova ferramenta
India X Media Media 10 0,5 Nova ferramenta
Lima X Media Baixa 8 2 Meihoria
Mike X Media Media 15 - Nova ferramenta
November X Media Alta 40 - Adhoc
Yankee X Alta Alta 20 1 Automatizagdo
Fonte: Elaborado pelo autor
Tabela 4 - Priorizacio dos projetos do Tatico
Economia de
Projeto Priorizacio|lmportanciajComplexidade|Custo (dias) tempo Tipo de projeto
(horas/semana)
Zulu 1 Alta Media 5 - Adhoc
Oscar 2 Media Alta 15 | Manutengio
Quebec 3 Media Media 15 - Manutengio
Papa 4 Media Alta 20 0.5 Adhoc

Roma 5 Media Alta 25 - Adhoc

Sierra X Media Media 15 - Nova ferramenta

Tango X Baixa Baixa 8 - Adhoc

Uniforme X Alta Alta 20 0.5 Adhoc

Vigtor X Baixa Baixa 5 - Automatizacio

Whiskey X Baixa Media 8 0.5 Adhoc
Xadrez X Alta Media 15 - Nova ferramenta

Fonte: Elaborado pelo autor

Diferente do que Archer ¢ Ghasemzadeh (1999), Cooper (1997) ¢ PMBOK (2006)

sugerem, ndo € utilizado nenhuma ferramenta ou técnica que permita priorizar o0s diversos

projetos, como por exemplo modelos de pontuagio, AHP, diagramas de bolhas, dentre outros.

Apos serem analisados todos os projetos, a selegdo ¢ feita a partir de um debate entre os lideres
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¢ o gerente de portfolio, onde ao final é sdo ordenados os projetos listados em ordem de

priorizagfo até o proximo comité.

O uso da intui¢do ou de mecanismos informais em decisdes, bem como a presenca de
aspectos politicos e subjetivos acabam sendo os pardmetros predominantes, influenciando as
decisOes sobre desenvolvimento de novas aplicagdes e de alocagfio de recursos nos projetos,

tornando os critérios de sua selec8o incompreensivel.

Do ponto de vista do gerente de portfolio, que tem como atividades dentro do processo
em realizar as estimativas de custo e complexidade, participar no comité de priorizaciio e
realizar a priorizagdo ao apos o comité, as ultimas duas atividades s3o as que mais consomem
seu tempo, conforme pode ser visto Grafico 2. O atual PPM requer aproximadamente 3,5 horas,

sendo que 2 horas s80 gastas no comité e 1 hora na priorizagéo.

Grafico 2 — Tempo gasto pelo gerente de portfolic no PPM atual

Tempo gasto (min)

0 50 100 150 200 250
Tempo gasto {min)
B Estimar custo 15
m Estimar complexidade 15
® Comité 120
W Priorizaclo 60

Analisando os critérios € complexidade e custo, é possivel observar que existe
correlagfo entre elas. Quanto maior a complexidade sobre seu desenvolvimento, maior estara
sendo a estimativa de custo do projeto. Como resultado, projetos mais complexos tendem a ter

dois critérios afetados, influenciando ainda mais na decisfo final de portfdlio.
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Grafico 3 - Correlagfo entre complexidade e custo
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Um ponto destacado por Archer e Ghasemzadeh (1999) ¢ a existéncia de uma estratégia
clara e definida que ird direcionar o processo de PPM quanto a decisdes de alocagfio de recursos
e diretrizes que nortearfio as decisdes de pré-triagem e triagem dos projetos. A estratégia iréd
mostrar onde a organizagio devera focar ¢ direcionar seus esforgos de forma que se obtenha

vantagens competitivas em seu ambiente de negdcios.

Para a empresa X, suas estratégias estdo voltadas em atender um segmento formado por
passageiros que ja estdo habituados a viajar, que priorizam pela simplicidade e eficiéncia do
Servigo € que se importam com o tempo de sua viagem. Um passageiro neste segmento poderia
ser, por exemplo, um consultor que viaja na segunda-feira as 8 horas e volta na sexta-feira as
20 horas. Ele quer que a viagem sgja tranquila, com pontualidade ¢ sem nenhuma

inconveniéncia para possa voltar para casa ¢ aproveitar seu fim de semana com sua familia.

Para o RM, isso se traduz em maximizar sua receita por quilémetro por assento (RASK)
focando nos clientes corporativos, caracterizados por serem passageiros que reservam com
baixa antecedéncia de voo, mas que estdo dispostos a pagar maiores pregos de passagem para
a empresa. Além disso, existe também um foco sobre os passageiros fidelidades, formado por
clientes que ja estdo habituados com os servigos da empresa X e se dispdem a pagar pelos seus

SETVigos.

Diversos autores sugerem a utilizacdo de retornos financeiros como um dos critérios a

serem utilizados para avaliagéo dos projetos. Métodos tradicionais como taxa interna de retorno
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(TIR), valor presente liquido (VPL) e payback séo discutidos na literatura. Em contrapartida,

sabe-se que projetos de TI envolvem diversos ganhos intangfveis, das quais pode-se destacar:

o Melhora da informagéo
¢ Melhora no processo de deciséo
e Aumento na produtividade dos funcionartos

e Tempo de resposta mais rapido

Anandarajan (1999) enfoca que as decisdes de investimentos em TI sfo totalmente
diferentes de uma simples andlise econdmica. Em particular os métodos tradicionais sdo
considerados inapropriados porque a avaliagio dos investimentos em TI € significativamente

diferente em dois pontos:

1. A Tecnologia da Informagio envolve uma grande gama de beneficios estratégicos
dificeis de se quantificar; e
2. Em qualquer circunstdncia os critérios acerca de investimentos em Tt estdo sujeitos a

mudangas muita rapidas.

Os dois pontos acima condizem com os projetos desenvolvidos ao RM. As aplicagdes
desenvolvidas servem como um sistema de suporte a decisio, sendo necessaria a participacio
ativa de um usudrio para que possa existir algum ganho. Para avaliar financeiramente o ganho
da aplicagfo, a drea precisaria avaliar os resultados sem o projeto e com o projeto, de forma que
ndo existe interagdo com qualquer outro fator. Porém como explicado na Secdo 1, 0 RM se
insere em um ambiente com forte externalidade — concorréncia de voos, economia do pais,

sazonalidade, dentre outros— tornando a quantificagdo ainda mais complexa.

Como o PPM da area ndo envolve a avaliagdes quantitativas, o processo de tomada de
decisfio se torna mais. Em contrapartida, cria brechas, pois come¢am a ser feitas comparacoes
com critérios diferentes para cada projeto e de maneiras subjetivas, sem que aja uma
metodologia, como sugerem Archer e Ghasemzadeh (1999). Segue abaixo um exemplo de

comparagio de dois projetos:

Projeto A: A aplicagdo ir4 liberar tempo da equipe responsavel por voos do Nordeste,
pois ird automatizar um processo operacional que eles realizam com determinada frequéncia

manualmente. Esse processo envolve a abertura otimizada de passageiros fidelidade nos voos.



82

Projeto B: A aplicagdo ird criar um alerta sobre voos com reservas muito acima da
capacidade, antecipando voos com risco de haverem passageiros que ndo conseguirdo decolar

€m Seus voos.

Cada projeto deixa bem claro um resultado esperado. O projeto A visa reduzir o tempo
em atividades que ndo geram valor enquanto que o projeto B visa prevenir impactos negativos

aos clientes ¢ 4 imagem da marca,

S#o dois projetos com resultados bastantes distintos. Existe também a complexidade de
avaliar os projetos solicitados do Tatico, cujos usudrios sdo caracterizados por serem equipes
de suporte ao RM, aumentando ainda mais a incerteza sobre o impacto dos projetos sobre

resultados financeiros da organizacéo.

Como consideragéo final, o processo atual contempla exclusivamente projetos de novas
ferramentas, de manutengfio e, poucas vezes, projetos de melhorias. As outras duas categorias,
adhoc e de automatizagdo, séo realizadas de acordo com o tempo disponivel do desenvolvedor

em realizar elas.

Concluindo, o PPM atual envolve aspectos subjetivos em diversas etapas do processo,
com forte subjetividade e julgamento humano que acaba por influenciar na escolha de projetos

e inclusive tornar a avalia¢éio menos clara a todos os envolvidos no comité.



5. PROPOSTA DA SOLUCAQ
Isso mnclui pardmetros utilizados durante a avaliagfio, como critérios de qualificagfo —
definindo se um projeto deve ou ndo ser selecionado — e critérios classificadores que irfio

servir como apoio durante a etapa de selecdo

5.1. ALINHAMENTO COM A ESTRATEGIA

Como primeira etapa se faz necessario garantir que qualquer projeto a ser considerado
no portfélio esteja alinhado com a estratégia da empresa. O conceito de estratégia dentro da
literatura pode abranger vérios significados, podendo significar desde um curso de acéo
formulado de maneira precisa, todo o posicionamento em seu ambiente, até a alma, a

personalidade e a razfio existencial de uma organizacio.

No presente estudo. definimos estratégia como sendo “planos da alta administragéo
para alcangar resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizacdo”
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Portanto, entende-se que a estratégia esta ligada com
a missdo da empresa e é elaborada pelos altos executivos, como o conselho administrativo. A
missdo da empresa X ¢ oferecer um nivel de servigo diferenciado, focando nas melhores opgdes
de voos, pregos competitivos e respeito a seus clientes. Entende-se que os clientes da empresa

X sdo formados por passageiros que viajam a negocios e priorizam o tempo acima do prego.

Para 0 RM, tal objetivo acaba sendo traduzido na seguinte estratégia: aumento de RASK
pela demanda de curto prazo. Tal declarac¢fo se traduz nos seguintes objetivos estratégicos do

RM. Sio elas:

o Estimular demanda de médio prazo: publicacio de tarifas competitivas para

passageiros que compram suas reservas entre 13 a 59 dias de antecedéncia, bem como
disponibilizar mais assentos a elas.

e Melhora da demanda de passageiros fidelidade: a empresa X possui dentre todas as

companhias aéreas brasileiras, 0 maior numero de clientes fidelidade.

e Defesa da demanda corporativa: caracterizados por serem os passageiros que

compram com as menores antecedéncta (normalmente de 0 a 7 dias de antecedéncia),
sdo também os que se dispdem a pagar mais pelas passagens. Como mostra na Figura

24, a empresa X possut uma possui 40% do mercado corporativo.
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Figura 24 — Comparativo ano contra ano do marketshare corporativo da empresa X
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e Aumento da taxa de ocupaciio; tdo importante quanto conseguir vender a uma tarifa

média alta é preencher a capacidade do avifo. Encontrar a melhor combinagfo entre
receita por passageiro e taxa de ocupacio significa trazer a maior receita possivel para
a empresa X. Como mostra na Figura 25, este ano a taxa de ocupagdo da empresa X esta

bem acima do ano passado e da meta, com previsdes favoraveis até o final deste ano.

Figura 25 - Evolugfo da taxa de ocupagéio por més
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o Defesa do_marketshare: aumentar ou defender voos com alta competicdo ¢ criar

oportunidades que aumentem sua participagio em todos os mercados.

Partindo desses cincos objetivos estratégicos, elas se tornam em um ponto crucial que
ir4 direcionar 0 PPM (ENGLUND e GRAHAM, 1999; SHENHAR, 2004; COOPER, 2007).
Os lideres devem que 0s projetos levem em considerag@io esses objetivos durante a ctapa de
validagdo, ilustrado na Figura 26. Nesta fase, denominada por Archer e Ghasemzadeh (1999)
como fase de pré-triagem, cada lider, da Regifio ¢ do Tético, deverfio avaliar se os projetos
solicitados por suas equipes estdo alinhados com alguma desses objetivos estratégicos. Caso o
projeto nfo esteja alinhado, a solicitagdo € negada nesta fase. Caso contrario, ele seguira um
fluxo semelhante ao da atual e caso a proposta seja aprovada pelo lider, o solicitante da equipe

se tornara o usuario lider do projeto, detalhando o projeto em um formulario de solicitago,
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onde serdo levantados alguns pardmetros que serfio posteriormente utilizadas na fase de anélise

individuais dos projetos, conforme mostrado no Apéndice B.

Figura 26- Novo fluxograma para solicitagfio de projetos

Usuario solicita
projeto

Nio Sim

Projeto esta alinhado a algum
r objetivo estratégico?
Projeto

Y

rejeitado
Nio _ Sim

Projeto pode ser

Nag Sim ) Sim Nio
desenvolvido .
pelo proprio
Projeto € capaz de Atualizagio consome
abranger varios muito tempo do usuario?
mercados?
L 4 ¥
Projeto Proposta de Projeto
rejeitado projeto rejeitado

Fonte: Elaborado pelo autor

5.2. ANALISE INDIVIDUAIS DOS PROJETOS

Nesta fase, sera feito uma avaliag@o dos projetos aprovados na fase de pré-triagen.
Importante que existam métricas comuns entre os diversos projetos que permitam compara-las
entre si, nfio somente novos projetos como também projetos que estio em andamento e se

encontram no final de seus pontos de reavaliacéo.

A obtenglo do conjunto de critérios que serfo utilizados na comparagdo de projetos é
um dos passos iniciais de qualquer procedimento multicritério. Algumas caracteristicas que
deverdio ter o conjunto de critério sio (GOMES. DUARTE JR.. 1991); relevancia,
independéncia e operacionalidade. Essas caracteristicas foram melhor detalhadas por Goffin e

Mitchell (2010), que destacou as seguintes considerages quanto a elaboracio dos critérios:

e Lvitar utilizar muitos critérios, Uma boa discussdo nio deve levar em conta um nimero

excessivo de critérios, com critérios pouco relevantes, nem um niimero pequeno que
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torne a discussdo incompleta demais. O ideal é escolher seis critérios, sendo maximo
dez.

¢ Evitar utilizar critérios que expressem a mesma questio de maneiras distintas. Isso pode
levar a dar énfases maiores sobre um fator. Um exemplo disso € utilizar vendas e
marketshare como critérios diferentes, mas que representam a mesma fungio.

» As escalas para cada critério devem representar a realidade da organizacdo. Por
exemplo, se o critério fosse volume de vendas, sua escala deveria estar em um intervalo
proximo as vendas minimas e maximas esperadas pela organizagéo.

o Utilizar fatos e ntmeros ao invés de respostas envolvam achismos e percepgdes

subjetivas.

Para a fase de andlise individual dos projetos, buscou-se utilizar diferentes critérios que
possam ser aplicados a todos os projetos solicitados a equipe de desenvolvimento do RM. Esses
critérios irfio servir na fase de triagem para o sistema de pontuag@o multicritério adotado no

presente trabalho.

O objetivo da técnica consiste em estruturar ¢ combinar as diferentes analises a ter em
consideragdo no processo de tomada de decisdo, sendo que a tomada de deciséo se baseia em
escolhas multiplas e o tratamento dado a cada uma das escolhas condiciona, em grande medida,
a decisdo final. A andlise multicritério ser usada para retratar o raciocinio e as convicgdes
subjetivas das diferentes partes interessadas sobre cada questdo em particular. L. normalmente.
usada para sintetizar opinides expressadas, para determinar prioridades, para analisar situagdes

de conflito, para formular recomendagdes ou proporcionar orientacdes de natureza operacional.

Uma vantagem quanto ao uso do método multicritério € a possibilidade de constderar
medidas dificeis de serem instituidas, como nivel de alinhamento estratégico. Segundo
PMI(2008). os critérios de selegfo/categorizaciio dos projetos séo abordados mais fortemente
na gestio da governan¢a do portfélio, mais especificamente nos processos de definigdo e
otimizacio do portfélio. Ou seja, no momento em que vocé define o mix que ira compor o
portfélio e durante o acompanhamento da execucfio que pode resultar em mudangas tanto nos
critérios como nos projetos gue compde 0 mix.

Basicamente, temos o seguinte fluxo de atividades no que se diz respeito aos critérios de
selecdio, mostrado pela Figura 27:
1. Identificagdo dos critérios de sele¢ao/categorizacio;

2. Pesagem/comparacio dos critérios;
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3. Pontuagdo e montagem do ranking dos projetos do portfolio em relagdo aos critérios.

Figura 27 - Fluxo geral de atividades envolvendo os critérios de selegdo de projetos
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Fonte: Elaborado pelo autor

A identifica¢fio dos critérios foi feita com o gerente de portfélio do RM. levantando um

total de seis critérios:

* Alinhamento estratégico

e Tipo de projeto

* Risco do projeto

¢ Tempo de desenvolvimento

o (anhos de eficiéncia

* [mpacto a0s usuarios

O alinhamento estratégico compreende o quanto o projeto estd posicionado aos

objetivos estratégicos do RM mostrados na fase de pré-triagem. Durante a pré-triagem, os

projetos avangam para a etapa de analise caso cumpram em criar um aumento da receita por

passageiro-km para média antecedéncia, melhora da demanda de passageiros fidelidade, defesa

da demanda corporativa, aumento da taxa de ocupagiio ou permita defesa do marketshare. Na

fase de andlise, cada projeto ¢ avaliado em quais pilares estratégicos ird contribuir. Um projeto
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que atenda a todas as estratégias possuira maior relevincia sobre outra que satisfazer somente

a uma estratégia, conforme mostrado no Quadro 11.

Quadro 11 - Escala de avaliagio para o ctitério de alinhamento estratégico
Critério
Pontuacio Alinhamento estratégico
1 Alinhado com uma estratégia somente

Alinhado com duas estratégias
Alinhado com trés estratégias
Alinhado com quatro estratégias
Alinhado com as cinco estratégias

T TR )

O tipo de projeto ird definir a natureza dela. O RM solicita cinco tipos de projetos:
adhoc, automatizagéio de processos, melhoria incremental, nova ferramenta e manutengo. Um
projeto adhoc envolve alguma anélise sobre algum problema em especifico, néio requerendo
futuras atualizagSes sobre suas informagdes. A automatizagio de processos envolve projetos
que automatizem operagdes manuais repetitivos. Melhorias incrementais sdo ajustes a serem
feitos nas aplicagGes existentes que melhorem o desempenho de seus usudrios. Uma nova
ferramenta envolve o desenvolvimento de uma aplicagdo que possua alguma analise
diferenciada que nfio existe em nenhuma outra existente. Finalmente, projetos de manuten¢ao

sdo mudangas obrigatérias nas aplicag@es existentes.

Cada tipo de projeto tem uma importéncia diferente sobre as outras, conforme mostra
no Quadro 12. Por exemplo. ¢ mais relevante desenvolver uma nova ferramenta do que realizar
um ajuste incremental sobre uma existente, pois independente de realizar o ajuste ou néo, a
ferramenta ja existe enquanto que a nova ferramenta ird trazer um maior ganho por envolver

uma nova visdo para os Usuarios.

Quadro 12 - Escala de avaliaciio para o critério de tipo de projeto

Critério
Pontuagio Tipeo de projeto
1 Automatizagdo processo
2 Melhoria incremental
3 Adhoc
4 Nova terramenta
5 Manutengao
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O risco do projeto ira definir imprevistos que podem ou néo ocorrer, mas que impactam
sobre o desempenho da carteira. Se as informagdes ndo se encontram claras e definidas, o
projeto corre o risco de ter seu objetivo ou requerimentos reajustados frequentemente durante
o desenvolvimento, atrasando a entrega da aplicacfio e consumindo ainda mais o tempo do
desenvolvedor que € um recurso escasso no RM. Com o atraso, o desenvolvedor passard mais
tempo desenvolvendo a ferramenta, atrasando o inicio dos outros projetos que foram alocados
aele pelo gerente de portfélio. Quanto maior o risco percebido pelo gerente de portfolio, menor

serd a sua pontuagéo, como mostra no Quadro 13.

Quadro 13 - Escala de classificag@o para o critério de risco do projeto

Critério
Pontuacie Risco do projeto
1 Muito alto
2 Alto
3 Meédio
4 Baixo
5 Muito baixo

O tempo de desenvolvimento € uma estimativa inicial dada pelo gerente de portfélio
sobre quanto tempo um desenvolvedor demoraria para concluir o projeto quando iniciado. A
partir dos tempos gastos para desenvolvimentos dos projetos ja realizados pela equipe, foi feito

uma escala como mostra no Quadro 14.

Quadro 14 - Escala de classificagéio para o critério de tempo de desenvolvimento

Critério
Pontuagdo Tempo de desenvolvimento
1 Mais de 15 dias Oteis

Entre 13 a 15 dias teis
Entre 9 a 12 dias uteis
Entre 6 a 8 dias Uteis
Até 5 dias ateis

L R L 8

O quinto critério estabelecido foi o ganho de eficiéncia que o projeto ird gerar aos
usudrios. Esse ganho ¢ medido em quantas horas por semana os usuarios terdo economizados
por terem a ferramenta ja pronta e atualizada para eles. A escala de pontuagdo para esse critério

¢ mostrada no Quadro 15.
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Quadro 15 - Escala de classificagdo para o critério de ganhos de eficiéncia

Critério
Pontuacio Ganhos de eficiéncia
1 Até (0,5 hora/semana

Entre 0,51 a 1 hora/semana
Entre 1,1 a 3 horas/semana
Entre 3,1a 5 horas/semana
Mais de 5,1 horas/semana

[ I SR VR S

O ultimo critério é o impacto aos usuarios que compreende a abrangéncia de atuacéo
que o projeto ird ter quando concluido. Inicialmente, a escala deste critério pode ser pelo
nimero de usudrios que utilizarfio o projeto, porém seria uma andlise incompleta. 1sso porque
projetos podem vir de pessoas com diferentes posi¢Ges hierdrquicas. Desta maneira, a
abrangéncia ird depender de dois fatores: a posicdo hierdrquica do usuaric e a quantidade de
usudrios. A estrutura organizacional do RM engloba quatro cargos: analistas, coordenadores,
gerentes e diretor. Conforme mostra na Tabela 5, o RM € composto por mais de sessenta

pessoas, sendo um diretor, cinco gerentes, doze coordenadores e quarenta e quatro analistas.

Tabela 5 - Dimensionamento por nivel hierdrquico e grupo de usuarios

Grupo de usuérios
Nivel . "
hierdrquico Regides Jalieo Total
Gerentes 4 1 5
Coordenadores 9 3 12
' Analistas - 34 10 44
Diretor 1 1

Fonte: Elaborado pelo autor

A estrutura organizacional do RM esta dividida conforme mostrado na Figura 28. Cada
Regido conta com coordenadores que lideram pequenos grupos formados por analistas de

Demanda e Precificacdo.
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Figura 28 - Estrutura organizacional RM

RM
(1 diretor)
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(4 analistas) (4 analistas) {5 analistas) {6 analistas)
|| Precificagao Precificac@io L Precificagio Precificagéio
(3 analistas) {3 analistas) {4 analistas) (5 analistas)

Fonte:Elaborado pelo autor.
Inicialmente, € preciso separar como deve ser avaliado a abrangéncia para as Regides e
para o Téatico. Isso porque o Tatico € uma drea transversal que acaba atuando sobre todas as

Regides, dessa forma seus projetos podem acabar impactando indiretamente todas as Regides.

A abrangéncia pode envolver tanto usuérios horizontais, quanto transversais. Conforme
ilustrado na Figura 29, podem existir projetos que acabarfio sendo utilizados por todos dentro
de uma Regido (Caso 1), quanto todos dentro uma mesma area funcional (Caso 2) ou até mesma

uma drea funcional de apenas uma Regido (Caso 3).
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Figura 29 — Exemplo de abrangéncias dos projetos solicitados

Caso 3

RM
TATICO
Movimentagio
Tarifiria Grupos
Publicagdio
Tariféria Caso 1
| 1 1 1 1
L Regidgo NORTE -
- Regido Regido
Regido SUL SUDESTE ¢ CENTRO NORDESTE
OESTE
—  Demanda Demanda F  Demanda +—  Demanda
“— Precificagio Precificagio | Precificagio | |*— Precificagio

Fonte:; Elaborado pelo autor

Caso 2

E possivel, também, que um projeto envolva somente coordenadores ou gerentes. E,

apesar de raras, projetos que envolvam somente um usuario. Dessa forma, foram feitas escalas

conforme mostra no Quadro 16. Primeiro, dividiu-se entre as diferentes hierarquias, em seguida

pela sua area funcional. Finalmente, foram levantadas diversas possibilidades de como os

projetos podem impactar cada area.

Por exemplo, um projeto que 1rd impactar todos os analistas de Demanda e Precificagéo

de todas as Regides terd a maxima pontuacfo possivel sobre este critério. Porém, se envolver

somente uma Regifio, sua classificacfo caird para 3 pontos. E se envolver somente uma area

funcional — Demanda ou Precificagdo — de apenas uma Regifio caird para 2 pontos.

Quadro 16 - Escala de classificagfo para o critério de abrangéncia

Todos de uma Regido

Analistas Courde: Gerente Hpmret
nador or
Esgala Publicacdo | Movimentacio
Precificacic Demanda | Grupos S rentae T | RM
Tarifria Tarifiria
1 Somente um usuario ou grupo especifico de usuarios
Todos deuma | Todos de uma
2 - in
Regido Regido
Duas a trés Duas a trés
3 Regides Regides
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4 Todas as Todas as
Regides Regioes
5 Tedos de todas as Regides Todos do Tatico
5.3. TRIAGEM

Apos serem feitas as andlises de cada projeto, passa-se para a fase de triagem. Nesta
fase, os resultados de cada projeto sio examinados e busca-se eliminar qualquer projeto que
ndo atenda um nivel minimo sobre o conjunto de critérios. A intengfo é reduzir o nimero de

projetos a serem considerados na fase de selegfio do portfdlio.

O principal objetivo da equipe de desenvolvimento estd em na entrega de aplicagdes
com baixo tempo de espera. Isso significa em buscar desenvolver projetos com duragdo inferior
a um mes e, caso seja superior, sgjam repassados a um outro departamento que também
desenvolvem aplicagBes ao RM. A diferenga entre esse departamento e a equipe interna no RM
¢ que clas possuem maiores conhecimentos técnicos, sendo capazes de desenvolver projetos
mais complexos, porém como ponto negativo requerem um maior tempo de espera para serem
desenvolvidos, pois além de desenvolver aplicagtes ao RM Doméstico, também desenvolvem

para outras areas como RM Internacional.

5.4. SELECAO OTIMA DO PORTFOLIO
Nesta fase sdio feitas as interagdes entre os diversos projetos restantes,
considerando também os recursos disponiveis no momento e existéncia de interdependéncias
entre os projetos. A abordagem de pontuagfo multicritério foi adotada para a selecdo de
projetos, por ser capaz de considerar aspectos tanto qualitativos quanto quantitativos na

avaliacdo.

O modelo de pontuagéo é mostrado pela Equacio (1):

6
NP = Z piXij (1)
=1
Onde:
NP = nota final do projeto

pi = peso ponderado do critério 1

Xi = nota atribuida ao critério i sobre o projeto j
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Para a definicdo dos pesos pi, foi utilizado a téenica pairwise comparison. Esse
procedimento € utilizado para estimar a escala fundamental unidimensional em que o0s
elementos de cada nivel sdo medidos. O método, portanto, baseia-se na comparag¢do entre pares
de critérios e na construgfio de uma série de matrizes quadradas, onde o nimero na linha i € na
coluna j d4 a importincia do critério C; em relagdo a Cj, como se pode observar na forma

matricial indicada abaixo:

1 Az @z 0 Gy

1/a4, 1 azz - G2y

A= 1/(113 1/0‘.23 1 a‘3]
ay 1l/ay; l/ag; - 1

Nessas matrizes, ajj indica o julgamento quantificado do par de critérios (Ci, Cj) e a o

valor da intensidade de importancia. As seguintes condi¢des devem ser atendidas:

sea;; = a,entdoay = 1/a,a %= 0;
se Ci é julgado como de igual importéancia relativa a Cj,

entdoa;; = a; = a; = 1 para todo i

As comparag0es par a par, expressas em termos lingliisticos/verbais. sdo convertidas em
valores numéricos usando uma escala progressiva para julgamentos comparativos, onde a
quantificacfo dos julgamentos & feita utilizando-se uma escala de valores que variade 1 a 5,
como exibe o Quadro 17. Desta forma, ¢ medido o grau de importancia do elemento de um

determinado nivel sobre elementos de um nivel inferior.

Quadro 17 - Escala para comparagdo par a par

Valores numéricos [ Termos verbais Explicaciio

Dois elementos tém importancia

1 Igualmente importante igual considerando o clemento em
nivel mais alto

Experiéncia e julgamento favorecem
ligeiramente um elemento
Experiéncia e julgamento favorecem
fortemente um elemento

Elemento fortemente favorecido. A
4 Fortemente mais importante domindncia de um elemento ¢
provada na préatica

2 Fracamente mais importante

3 Moderadamente mais importante




95

A evidéncia favorece um elemento
3 Extremamente mais importante |em relagéio a outro com grau de
certeza mais elevado

Em seguida, é somado a pontuagio de cada linha da matriz, conforme mostrado pela
Equagio 2.

W= ) aj

n
2
i=1 @)
Em seguida, os resultados obtidos com a utilizagdo desta formula devem ser
normalizados. O processo consiste no calcula da propor¢do de cada elemento em relagdo 2

soma, como pode se observar na Equacio (3), onde T s#io 0s pesos normalizados para cada

critério.

W W, W W,
_[EM’ZWE'ZWEJ'"’ZWJ 3)

Como resultado, foi obtido os resultados que estdo expostos na Tabela 6.

Tabela 6 — Pairwise comparison sobre os critérios

i |Critério ) [2] [3] [4] [5] [6] Wi T
Alinhamento o
] estratégico ! > : i i < 19,00 34%
Tipo de 5
2 projeto 175 1 1/2 1/4 1/4 1/4 2.45 4%
Risco do 0
3 Dol 1/4 2 1 1 172 1/4 5.00 9%
Tempo de
4 | desenvolvime 1/3 4 I l | 1/2 14%
7.83
| nto
Ganhos de o
> eficiéncia e 4 : ] . ] 9,33 17%
Impacto aos 0
6 uSuArios 1/3 4 4 2 1 1 12.33 22%
0
TOTAL 55.95 100%

[17 = Alinhamento estratégico, [2] = Tipo de projeto, [3} = Risco do projeto, [4] = Tempo de desenvolvimento,

[5] = Ganhos de eficiéncia e [6] = Impacto aos usudrios
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Fonte: Elaborado pelo autor

Tais importancias, observadas em ordem decrescente pelo Grafico 4, mostra que o
critério de alinhamento estratégico como o mais importante, valendo 34%, visto que sua
importincia sobre os outros critérios sempre foi superior. No outro extremo, com 4%, o tipo de
projeto foi visto como o menos relevante, tendo todas suas comparagdes sendo todas menos
importantes que os outros critérios. Ja para os critérios de ganhos de eficiéncia e tempo de
desenvolvimento ambas tiveram importdncias proximas, valendo 17% e 14%, respectivamente.
O critério impacto aos usuarios teve uma nota de 22%, sendo o segundo critério mais importante
¢ finalmente o risco de projeto, com 9% que s6 obteve importincia superior em relagdo ao tipo

de projeto.

Grafico 4 — Importincia relativa de cada critério na selegfio de projetos

409

35%
30%
25%

20%
159
: I
B . |53

Alinhamento Impacto aos Ganhos de Tempo de Risco do projeto Tipo de projeto
estratégico usuarios eficiéncia desenvolvimento

)

Wi
o

Com os pesos ponderados de cada critério € as andlises de cada projeto, calcula-se a
pontuagdo de cada projeto, onde no final haverd uma lista ordenada de projetos a serem

desenvolvidos para o RM.

5.5. AJUSTES DO PORTFOLIO

O ultimo estagio € realizar os ajustes finais do portfélio, onde outras caracteristicas
relevantes a serem incluidas no modelo sdo levantadas, como a inclusdio, mudanga ou
encerramento de projetos. A medida que foram ocorrendo tais mudancas, cabe ao gerente de
portfolio priorizar novamente o seu portfélio. Isso inclui também reavaliar os projetos atuais,

visto que seus critérios podem acabar sendo alterados durante seu desenvolvimento.

5.6. ANALISE DOS RESULTADOS
A partir de todos os projetos do altimo comité, foi feito uma simulagdo do modelo de

pontuacio para avaliar a economia de tempo gerada e comparar 0s projetos priorizados com
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pelo modelo com o realizado pelo gerente. Na Tabela 7 e Tabela 8 encontram-se as avaliagbes
de cada projeto — Regides e Tético, respectivamente — sobre cada critério, além de sua
pontuagdo final e suva priorizagéio dada pelo gerente de portfélio no periodo em que foi realizado
o comité. A linha horizontal mais grossa representa o corte de projetos que seriam selecionados,

respeitando o limite de 10 projetos para Regides e 5 para o Tético.

Na Tabela 7 € possivel verificar que tr€s projetos que ndo haviam sido priorizados
seriam selecionados no portfélio, que estdio marcados em cinza claro. Em contrapartida, os
projetos Delta, Eco e Juliet, que estavam na priorizacio ndo seriam selecionadas para o
portfélio. Isso acontece devido aos projetos em grande parte por apresentarem menor

alinhamento estratégico.

O projeto Mike e India, apesar de também apresentarem baixo alinhamento estratégico,
tiveram grandes pontuagles sobre ganhos de eficiéncia e impacto aos usudrios,
respectivamente. Além disso, tiveram boas pontuagdes nos outros critérios tornando-os projetos

a serem inseridos no portfolio

Tabela 7 - Analise dos projetos das Regides

P‘"“r’l‘;‘j:‘?““’ Prg’;t‘izga:a" Projeto | [11 | 121 | 31 | 141 | [5] | (6] |Pontuacio
1 1 Alfa 5 3 3 3 3 4 3,7
2 8 Hotel 3 4 5 2 2 4 3.4
3 2 Bravo 4 4 3 1 3 3 3,3
4 7 Foxtrot 3 4 3 2 4 4 3.2
5 5 Golf 2 5 3 2 5 4 3.2
) 3 Charlie 4 2 3 1 5 5 3,1
7 X Lima 3 2 3 4 3 4 3,0
8 10 Kilo 1 4 3 4 2 4 2,6
9 X Mike i 4 3 2 5 2 2,5
10 X India 1 4 3 3 1 4 2.4
X 6 Delta 2 1 3 3 3 5 23
X X Yankee 4 1 1 1 2 5 2.3
X 4 Eco 1 4 1 1 5 5 2.2
X X November| 2 3 1 1 5 2 2.2
X 9 Juliet 2 1 3 2 1 2 1,9

[1] = Alinhamento estratégico. [2] = Tipo de projeto. {3] = Risco do projeto, [4] = Tempo de desenvolvimento,

5] = Ganhos de eficiéncia e [6] = Impacto aos usudrios
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Fonte: Elaborado pelo autor

Na Tabela 8, verifica-se que a situag@io muda de forma mais drastica. Os projetos Oscar,
Papa e Roma, que haviam sido classificadas em segundo, quarto ¢ quinto projetos a serem
desenvolvidos, respectivamente, ndo seriam selecionados no portfélio devido a sua alta
complexidade e alto tempo para serem desenvolvidos. Ja os projetos Victor, Tango e Sierra

seriam selecionados por resultarem em projetos com Otimos ganhos de tempo a seus usuarios.

Tabela 8§ - Analise dos projetos do Tatico

Pigain il v | 0| 1| | W8] |
I 3 Quebec 4 5 3 2 5 5 3.9
2 1 Zulu 3 3 3 5 5 5 3.5
3 X Tango 2 3 5 4 5 3 3.3
4 X Sierra 3 4 3 2 5 3 33
5 X Vigctor 2 1 5 5 5 4 3.1
X 4 Papa 5 3 1 1 1 3 2,9
X 2 Oscar 3 5 1 2 2 3 2.9
X X Xadrez | 4 3 2, 5 4 2,0
X X Whiskey | 2 3 3 4 1 3 2,6
X 5 Roma 2 3 1 1 5 5 2:8
X X Uniforme| 1 3 1 1 1 3 1,5

[1] = Alinhamento estratégico, [2] = Tipo de projeto, [3] = Risco do projeto, [4] = Tempo de desenvolvimento,

[5] = Ganhos de eficiéncia e [6] = Impacto aos usudrios

Fonte: Elaborado pelo autor

A priorizac¢do, que hoje leva em torno de 1 hora para ser realizado seria nulo com a
implementacdo do modelo de pontuagio multicritério, pois no momento que fossem inseridas
todas as informagGes, o gerente de portfolio ja teria o resultado da priorizag8o. Isso representaria

uma economia de quase 30% para o gerente, que hoje gasta em torno de 3.5 horas em todo o
PPM.

Além disso, as dura¢des dos comités se tornariam também mais rapidos, pois a discussgo
seria voltada em determinar os parametros e avaliar os resultados. Estima-se que pelo menos
30 minutos seriam reduzidos durante esse encontro. Conforme visualizado no Gréafico 5, o
gerente de portfolio teria uma reducdo 120 para 90 min no comité e de 60 para nulo na

priorizacdo. Isso resulta em uma reducéo de 43% em relacfo a gestfio atual.



Grafico 5- Comparativo de tempos sobre as atividades do gerente de portfolio

Tempo awal (min) - [
Tempo modelo (min) . —

0 50 100 150 200 250
Tempo modelo (min) Tempo atual (min)
W [stimar custo 15 15
Lstimar complexidade i5 15
B Comité 90 120
B Priorizacdo 0 60
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Resumidamente, podemos listar os aspectos positivos e negativos do modelo como

mostra no Quadro 18.

Quadro 18 — Resumo dos pontos positivos e negativos do modelo de pontuagio

ASPECTOS POSITIVOS

ASPECTO NEGATIVOS

Permite que todos os envolvidos no processo
decisorio entendam o problema da mesma

forma.

Subjetividade na ponderagio dos critérios

Capacidade em lidar com problemas que
envolvam variaveis tanto quantitativas como
qualitativas, A forma de agregacdo dessas
varidveis exige que o tomador de decisfio
participe ativamente no processo de
estruturagdo e avaliacdo do problema, o que
contribui para tornar os resultados propostos

pelo modelo mais exeqiiveis;,

Os critérios representados devem ser
independentes ou, pelo menos,

suficientemente diferentes, em cada nivel;

E capaz de prover pesos numéricos para
opgdes onde julgamentos subjetivos de
alternativas quantitativas ou qualitativas
constituem uma parte importante do processo

de decisio.

Uma auséncia de fundamento de teoria

estatistica.
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CONCLUSOES

Neste trabalho foi abordado o assunto de gerenciamento de portflio de projetos,
enfocando no desenvolvimento de uma metodologia que permitisse avaliar os potenciais de
cada projeto para sua selecdo ao portflio. Ao longo do trabalho, foram estudados diversos
modelos que foram agrupados em trés abordagens: maximizagdo de valor, balanceamento e
alinhamento estratégico. Dentro dessa classificacio, a empresa X optou por um modelo de
maximizagdo multicritério, por sua simplicidade ¢ flexibilidade no ajuste de pardametros. Porém,
apesar de sua popularidade, o modelo de pontuago adotado apresenta algumas limitacdes. Se

os critérios possuem dependéncia entre si, as pontuagdes finais se tornam bastante polarizadas.

Durante a analise do atual método de selego, o uso dos critérios complexidade e tempo
de desenvolvimento estabelecem uma alta correlagdo entre si. Um projeto que envolva maior
complexidade terd maiores chances de requerer mais tempo ao desenvolvedor em finaliza-la.
De fato, a condigdo de independéncia entre os critérios foi um dos grandes desafios durante o
desenvolvimento do trabaiho, j& que observou-se que ela raramente ocorre na realidade. Como
medida, foram revisados os critérios e estabelecidos um novo conjunto que pudesse manter o
maior nivel de independéncia, mas que a0 mesmo tempo englobasse todos os aspectos

relevantes para sua selegéo.

Atualmente, o processo de selegio e priorizagéio de projetos obriga o envolvimento de
todos os lideres para uma discusséo sobre quais projetos devem ser priorizados. Ao longo do
trabalho foi feito uma analise sobre 0 uso da intuigdo ou de mecanismos informais em decisdes,
bem como a presenga de aspectos politicos e subjetivos que acabam influenciando as decisdes
sobre desenvolvimento de novas aplicagdes e de alocagdo de recursos nos projetos. Outro ponto
que se destaca do processo estd em requerer tempo para o gerente de portfélio que deve definir

05 projetos a serem priorizados.

A proposta da solugdo apresentado neste trabalho se baseia em um processo com dois
filtros, garantindo que os projetos desde o principio estejam alinhados com os objetivos
estratégicos do RM. O modelo de pontuagio sugerido na fasc de seleciio de projetos contribuira
em reduzir os vieses e inconsisténcias nos julgamentos humanos e, por se bascar em um modelo

de pontuagio, ela acaba por se tornando uma deciséo transparente e clara a todos os lideres.

A analise multicritério é uma ferramenta de comparagiio. em que sdo tidos em conta
varjos pontos de vista, tornando-se desta forma particularmente Gtil durante a formulagiio de

uma conclusdo sobre questdes complexas. Quando se trata sobre as mudangas nas avaliagdes,
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elas acabam se tornam mais rapidas, facilitando o reajuste do portfélio, bem como realizar

andlises de sensibilidade.

Os resultados obtidos neste trabalho foram apresentados ao gerente de portfolio que, em
diversos momentos validou as a¢des tomadas ao longo deste trabalho. Com a redu¢io do tempo
na tomada de decisfo e sua simplicidade de utilizagfio e entendimento, o gerente mostrou-se
bastante entusiasmado em utilizd-la na préxima priorizagfio, esperando uma maior rapidez,
eficiéncia e maior ciéncia dos impactos causados por cada critério durante a avaliagéo dos

projetos.



103

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ARCHER, N. P.; GHASEMZADEH, F. An integrated framework for project portfolio

selection. International Journal of Project Management, v. 17, n. 4, p. 207-216, 1999.

BOAS, C. Método multicritérios de analise de decisfio para as decisdes relacionadas ao
uso multiplo de reservatérios: analytic hierarchy process (AHP). Brasilia, Dissertagéo de

Mestrado, 2005.

CASTRO, H. G.; CARVALHO, M. M. Gerenciamento do portfélio de projetos: um estudo
exploratério. Gestdo & Producio, v. 17, n. 2, p. 283-296, 2010.

CARVALHO, M.; RABECHINI JR.,, R. Fundamentos em gestio de projetos: construindo

competéncias para gerenciar projetos. Sio Paulo, 2011,

DVIR, D., SHENHAR, A., TISHLER. A. In search of project classification: a non-universal
approach to project success factors. Research Policy, p. 915-935, 1998,

ENGLUND, R., GRAHAM, R. From experience: linking projects to strategy. Journal of
Product Innovation , pp. 52-64, 1999.

GOMES, F.L.AM.,; DUARTE JR., A.M. A Avaliacio de Projetos com Miltiplos Critérios.
Rio de Janeiro, 1991.

HALL, D.L.; NAUDA, A. A strategic methodology for IR&D project selection. JEEE

Transactions on Engineering Management. 1988.

LEWIS, J. The Project Manager's Desk Reference: A Comprehensive Guide to Project
Planning, Scheduling, Evaluation, and Systems. McGraw Hill Professional. 2000.

LIMA, G. F. Diretrizes de Gestido de Portfélio de Projetos de TI com Alinhamento entre
COBIL, ITIL e PMI. Universidade Catélica de Brasilia, Brasilia, 2010.

MAXIMIANO, A. Administragio de projetos: transformando ideias em resultados. Sio
Paulo, Atlas, 1997.

MOREL, C. Erros radicais e decisdes absurdas: uma reflexio sobre a estrutura das

decisdes. Rio de Janeiro, Editora Campus, 2003. PADOVANI M. Impacto da Gestio de



104

Portfélic de Prejetes no Desempenho Organizacional e de Projetos. Universidade de Sdo

Paulo, Sdo Paulo, 2013.

PINTO, J.K. Project Management: Achieving Competitive Advantage. Prentice Hall, 2a
Edicédo, 2010.

PORTO, M.A. Missdo e Visfio organizacional: orienta¢dio para a sua concepgio. Sio Paulo,

1997.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMI. Um guia do conhecimento em
gerenciamento de projeto (Guia PMBOK). Project Management Institute, Four Campus,

Boulevard, Newton Square, EUA, 2008.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI. The Standard for Portfolio Management.

Project Management Institute, Four Campus, Boulevard, Newton Square, EUA , 2008.
SAATY, T. L. The Analytic Hierarchy Process. Nova Iorque, EUA, McGraw-Hill, 1980.

SCHMIDT, A. M. Processo de Apoioc 2 Tomada de Decisio Abordagens: AHP e
MACRBETH, dissertacdo de mestrado, Universidade Federal de Santa Catarina, 1995.

SHENHAR. A.;: DVIR, D. Reinventing project management: The diamond approach to

successful growth and innovation. Harvard Business School Press, 2007.

TALLURL K., & RYZIN, G. The Theory and Practice of Revenue Management. Boston,
Kluwer Academic Publishers, 2005.

TUMAN, G. Development and Implementation of Effective Project Management. New
York, Project Management Handbook, 1983.

WHEELWRIGHT, S.; CLARK. K. Creating Project Plans to Focus Product Development.
Harvard Business Review, R&D Management. v. 31. n. 4, p. 361-380, 1992.

WRIGHT, P.;: KOLL, M.J.; PARNELL, J. Administrac¢iio Estratégica. Sdo Paulo, 2000.



105

APENDICE

Apéndice A — Questiondrio ao gerente de portfélio
1) Com que frequéncia ¢ feito a priorizagdo?
2) Como ¢é feito a lista de projetos?
3) Quais critérios sdo utilizados para a selegfio e priorizacio dos projetos? Como vocé os
ordenaria em ordem de importincia durante a selecio dos projetos?
4) Existe algum calculo? Qual ou quais seriam?
5) Ela ¢ baseada em dados quantitativos?
6) E possivel afirmar que esses dados sdo confiaveis? Por que?
7) Como o risco € levado em consideracao durante a prioriza¢io?
8) Como um projeto pode ser parado/cancelado?

9) Existe um histérico dos projetos para servir como aprendizado a projetos futuros?
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Apéndice B — Formulério de solicitacdo de projeto

FORMULARIO DE SOLICITACAO DE PROJETOS

PROJETO|

USUARIO LIDER |

TIPQ (MARQUE COM UM X)

USUARIOS {Marque com um X)

Mova Ferramenta
Melhoria
Adhoc
Automatizagdo processo
Manutengio
DESCRICAC
ESTIMATIVAS

Reducdo de tempo (horas/semana)

Diretor

Gerente NCO

Gerente NE

Gerente 5

Gerente SE

Gerente Tdtico

Coordenador NCO
Coordenador NE
Coordenador 5
Coordenador SE
Coordenador MT
Coordenador EP
Coordenador Grupos

Precificagdo NCO
Precificagio NE
Precificacio S
Precificagio SE
Movimentagdo Tarifaria
Execusdo de pregos
Grupos

Demanda NCO

Demanda NE
Demanda 5
Demanda SE

|:|Grupo especifico




Apéndice C — Planilha de Registro de solicitagdes
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—

CONTROLE DE SOLICITACAO DE PROJETOS

18]

PROJETO

DATA SOLICITACAD

STATUS DO PROJETO

DATA CONCLUSAQ

USUARIO LIDER

DESCRICAQ

CRITERIOS

ESTRATEGIA
0,34

TIPO
0,04

RISCO
0,09

CUSTO
0,14

GANHO
0,17

USUARIOS *
0,22

PONTUACAO
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