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Resumo

O gerenciamento de multiplos projetos consiste em um grande desafio para as organizacoes
devido a complexidade de atender aos requisitos de um conjunto distinto de partes
interessadas e de coordenar a alocacao de recursos e o cronograma de varias atividades
simultaneamente. Nesse contexto, diversas organizac¢oes incentivam o desenvolvimento e
implantagao de metodologias de Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP), com o
objetivo de maximizar o retorno sobre os investimentos por meio da sele¢ao e priorizacao
de projetos que estejam alinhados com os objetivos estratégicos e da otimizacao dos
recursos disponiveis. Dessa forma, esta pesquisa tem por objetivo propor um plano de acao
para a sistematizacdo do GPP da Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI), unidade
responsavel pelo gerenciamento e condugao dos projetos de infraestrutura de Tecnologia
da Informacao (TI) de uma instituicdo publica brasileira. Para isso, a metodologia
adotada consiste em um estudo de caso, de natureza aplicada e carater exploratorio,
com abordagem quantitativa e qualitativa. Os dados foram obtidos por meio de anélise
documental, observacao direta e formulario para autoavaliagdo de maturidade do processo.
Os resultados demonstram a importancia de dispor de um modelo de governanca, de
estabelecer uma estrutura responsavel pela coordenacao centralizada das atividades e
de implementar uma gestao de riscos integrada e proativa que permita que os projetos
entreguem os beneficios esperados. Além disso, constata-se a aplicabilidade da abordagem
proposta no contexto da Dir'TI, principalmente, na melhoria do desempenho das atividades
de gerenciamento de beneficios, de riscos e das partes interessadas. No longo prazo,
espera-se que a sistematizacao resulte no aprimoramento da execucao das atividades do
GPP da DirTT ao fornecer informagoes ao processo de tomada de decisao e, dessa forma,

possibilitar que os objetivos estratégicos da Diretoria sejam alcancados.

Palavras-chave: Gerenciamento de Portfélio de Projetos, Planejamento Estratégico,

Gestao de Riscos, Avaliacao e Selecao de Projetos
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Abstract

Managing multiple projects is a major challenge for organizations due to the complexity
of answering the requirements of different stakeholders and coordinating the allocation of
resources and the schedule of various activities simultaneously. In this context, several
organizations encourage the implementation of Project Portfolio Management (PPM)
methodologies, with the objective of improving the return on investments through the
selection and prioritization of projects that are aligned with the strategic objectives and
optimization available resources. Thus, this research aims to propose an action plan for the
systematization of the PPM of Information Technology Office (DirTI), the organization
responsible for managing and conducting of Information Technology infrastructure projects
of a Brazilian public institution. For this, the methodology adopted consists of a case
study, of an applied nature and exploratory technique, based on a quantitative and
qualitative approach. The data were gotten by a documentary analysis, direct observation
and a specific form for self-assessment of process maturity. The results demonstrate the
importance of having a governance model, establishing a structure responsible for the
centralized coordination of activities and implementing integrated and proactive risk
management that allows projects to deliver the expected benefits. In addition, the
applicability of the proposed approach in the context of the DirTI is verified, mainly in
improving the performance of the benefits, risk and stakeholder management activities. In
the long run, it is expected that the systematization will result in improving the execution
of the activities of the PPM of the DirTI by providing information to the decision-making

process and, thus, enabling the strategic goals of the DirTI to be are achieved.

Keywords: Project Portfolio Management, Strategic Planning, Risk Management, Project

Evaluation and Selection
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo sdo apresentadas as informagoes principais que contextualizam o tema a
ser estudado, a definicdo do problema, a justificativa, os objetivos geral e especificos e a

estrutura da pesquisa.

1.1 Contextualizacao

A utilizacgao de projetos para o desenvolvimento de novos produtos, processos e servigos tem
sido uma estratégia frequentemente adotada pela maioria das organizagoes, por possibilitar
uma gestao conjunta e ordenada das atividades propostas e, dessa forma, garantir o uso de
mecanismos de controle capazes de lidar com o dinamismo e a complexidade do ambiente
empresarial [1].

Nesse contexto, as organizagoes precisam investir no desenvolvimento e implantacao de
metodologias, técnicas e ferramentas que permitam realizar a gestao integrada e simultanea
dos projetos, no intuito de garantir o alinhamento estratégico e o uso eficiente dos recursos,
em um processo denominado Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) [2, 3].

O GPP tem recebido uma maior aten¢ao nos tultimos anos, tornando-se uma competéncia
essencial para as organizagoes que precisam ter a capacidade de conduzir uma grande
quantidade de projetos simultaneamente, com recursos limitados e com flexibilidade para
adaptar-se as constantes mudancas [1, 4].

Um portfélio é uma cole¢ao de projetos, programas, portfolios subsidiarios e operagoes,
observada por um mesmo conjunto de partes interessadas e gerenciadas de forma coordenada
e sistémica para alcangar os objetivos estratégicos da organizagao [5, 6].

Assim, a implementacao da estratégia, por meio de um Gerenciamento de Portfélio
de Projetos (GPP) eficiente, é um dos fatores criticos para constru¢ao e manutengao
das vantagens competitivas para as organizagoes tanto quanto para criagao de ativos

estratégicos [7, 8].



Ressalta-se, ainda, que o portfolio de projetos, assim como diversos outros elementos
dentro da organizagao, devido a sua natureza dindmica e complexa e a subjetividade dos
processos, esta exposto a riscos e incertezas que podem comprometer o efetivo cumprimento
dos objetivos estratégicos estabelecidos [9].

Deve-se, portanto, integrar a gestao de riscos ao processo de gerenciamento de portfélio
de projetos e, dessa forma, estabelecer critérios claros para avaliagao dos projetos [1].

No entanto, as organizagoes ainda tém uma consciéncia reduzida sobre a importancia
da gestao de riscos para um portfélio de projetos, devido ao limitado conhecimento dos
gerentes sobre o tema e a indisponibilidade de tempo e de recurso para implementacao do
processo [10].

Percebe-se, dessa forma, que ha diversas varidveis que precisam ser consideradas
durante a avaliacao dos projetos. Uma andlise inadequada pode resultar em investimentos
desalinhados com os objetivos estratégicos e, em consequéncia, os beneficios esperados

pela organizacdo podem nao ser alcangados [11].

1.2 Definicao do Problema

A Organizagao Alfa é uma instituicao publica composta por mais de 800 unidades regionais
localizadas em diversas cidades do Brasil que, baseando-se no seu Planejamento Estratégico,
utiliza um Portfélio de Projetos e Programas, com o intuito de garantir o direcionamento
eficiente dos investimentos para atividades que resultem no aprimoramento organizacional.

Na Organizagao Alfa, os projetos estratégicos relacionados ao desenvolvimento da TT
encontram-se agrupados no Programa Estratégico de Tecnologia da Informagao (PrgETI),
cujo gerenciamento encontra-se a cargo do Departamento de Ciéncia, Tecnologia, Inovacao
e Comunicacao (DCTIC) que é responsével por, entre outras atribuigoes, realizar a Gestao
da Tecnologia da Informagao.

O PrgETI divide-se em subprogramas, cuja responsabilidade pelo gerenciamento e
desenvolvimento dos projetos correspondentes é atribuida pelo DCTIC para suas diretorias,
de acordo com as respectivas atividades finalisticas.

Nesse contexto, a Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTT) é responsével pelo
gerenciamento e condugao dos projetos relacionados a construgao ou modernizacao da
infraestrutura fisica e légica de TT da Organizagao Alfa, oferecendo e garantindo a alta
disponibilidade do acesso a rede corporativa e da hospedagem dos sistemas. Para isso,
a DirTI é apoiada por 12 Centros de Operagoes de Tecnologia da Informagao (COpTI),
localizados em diferentes estados do pais.

Os projetos gerenciados pela DirTT incluem a contratacao de enlaces de dados de longas

distancia para conexao com os COpTI, a implantacao de redes regionais e metropolitanas



para interligacao de todas unidades da Organizacao Alfa aos COpTI, a construgao de
Data Centers, a aquisicdo e configuracao de servidores e storages, a implantacao de redes
e sistemas de telefonia corportativa, entre outros.

Tratam-se, portanto, de projetos de alta complexidade e alto custo, que envolvem uma
quantidade relevante de Stakeholders da Organizagao Alfa, de outros érgaos publicos e de
instituicoes privadas parceiras.

Dessa forma, a Dir'T1I, no intuito de garantir o adequado emprego dos recursos financeiros
e humanos nos projetos, estabelece em seu planejamento estratégico, o processo “Gerenciar
Portfélio” que define os procedimentos necessarios para um adequado gerenciamento do
portfolio de projetos.

No entanto, em pesquisa interna realizada com integrantes da DirTI durante a
elaboracao do planejamento estratégico, constata-se que, apesar da crescente demanda por
projetos de TI por parte da Organizagao Alfa e de suas unidades e da existéncia de um
processo de gerenciamento de portfélio definido, a DirTI apresenta deficiéncias e limitagoes
em areas relativas ao gerenciamento de processos, projetos, programas e portfolios, com
auséncia de uma abordagem sistémica para avaliar, selecionar e priorizar os projetos, gerir
0s Tiscos e promover a comunicacao com as partes interessadas.

Assim, em virtude da complexidade do ambiente organizacional de multiplos projetos
e da dificuldade da DirTI em gerenciar o portfélio de projetos, este estudo pretender
responder a seguinte pergunta:

“Como a adocao de conceitos de gestao estratégica e a aplicacdo de técnicas de gestao
de riscos e de analise multicritério pode contribuir para melhorar o desempenho do processo
de gerenciamento de portfélio de projetos da Dir'TT 77

Portanto, este trabalho tem o intuito de buscar solugoes para sanar as limitacoes do

processo de gerenciamento de portfolio de projetos da DirTT.

1.3 Justificativa

O Gerenciamento de Portfdlio de Projetos (GPP) permite a aplicacao eficiente dos recursos
financeiros, humanos e tecnolégicos, por meio da analise detalhada, selecao e priorizacao
dos projetos, com base em um conjunto de beneficios previamente estabelecidos, de forma
a ampliar a possibilidade da organizacao alcangar os objetivos estratégicos [12].

O Project Management Institute (PMI) recomenda que, para garantir o alinhamento
estratégico dos projetos, seja estabelecida uma metodologia adequada para o GPP, com a
implantacao de uma estrutura estratégica apropriada, no formato de escritorio de projetos
e o desenvolvimento de habilidades e competéncias por meio da adog¢ao de um modelo de

maturidade de gerenciamento de portfélio de projetos no ambito organizacional [13].



Além disso, segundo Cooper et al. [14], o GPP deve incluir, também, a andlise e revisao
constante dos projetos, quanto a sua evolucao, resultados e viabilidade em serem mantidos,
uma vez que as decisoes sobre a continuidade ou alteragoes de um projeto podem envolver
riscos e conflitos organizacionais que exigem uma abordagem estruturada e requerem a
participacao efetiva de todos os envolvidos.

Assim, para minimizar os riscos e aumentar as chances de sucesso estratégico do GPP,
diversos estudos buscam estabelecer premissas e propor modelos, processos e praticas que
possibilitem o alinhamento estratégico por meio da implantagao do GPP [5, 14-18].

A inexisténcia de um método sistematico pode gerar, por exemplo, na fase de proposicao
dos projetos, a omissao, por motivos diversos, de informacoes relevantes para o processo
decisério, por exemplo, uma necessidade de aderéncia a legislacdo em vigor com prazo
para execuc¢ao, um alto custo de manutencao subsequente nao estimado ou a finalizacao
de um contrato vigente que precisa ser renovado.

Por outro lado, a avaliacao dos projetos baseada, exclusivamente, na analise subjetiva
do agente decisor, sem critérios de selecao bem definidos e sem dispor de um método
sistematico aplicavel em um contexto de restricao dos recursos técnicos e orcamentarios
pode resultar em riscos para a organizacao, por exemplo, a perda de investimento causada
por mudancas abruptas de prioridade. Com isso, os projetos podem ser interrompidos em
estagios avancados, apés uma grande quantidade de recursos ter sido aplicada na aquisi¢ao
de insumos, contratacao de servigos e capacitacao de pessoal.

Além disso, a auséncia de critérios definidos pode ocasionar uma avaliagao equivocada
e, por consequéncia, a aplicacdo de recursos em projetos desalinhados com os objetivos
estratégicos da organizacao ou que nao resultem nos beneficios esperados.

O GPP deve considerar, também, a aplicagao de ferramentas adequadas para a gestao
dos riscos estratégicos e dos que surgem devido a interdependéncia entre os projetos. Esses
riscos ocupam um nivel diferente daquele ocupado pelos riscos dos projetos [19, 20].

Devido a singularidade e temporalidade dos projetos, uma abordagem sistémica do GPP
deve incluir, ainda, ferramentas de gestao de conhecimento que permitam a organizagao
dispor, de forma dinamica, das informagcoes necessarias para o processo decisério e garantam
a propagacao do conhecimento oriundo de experiéncias pessoais e treinamentos [21].

Importante ressaltar que todos os projetos e atividades do GPP devem ser devidamente
monitorados e controlados para garantir o alinhamento estratégico e os resultados esperados.
O acompanhamento constante do portfélio promove o desenvolvimento de habilidades e a
produgao de conhecimento que permitem supor impactos futuros de um projeto, de forma
a apoiar o processo de tomada de decisao [11].

Percebe-se, que a sistematizacao do gerenciamento de portfélio de projetos, por meio

da definicao de um conjunto de diretrizes, modelos e técnicas que possibilite a analise



estruturada das variaveis envolvidas no processo e a execucao ordenada das atividades
previstas, pode contribuir para que os projetos entreguem resultados alinhados com os
objetivos estratégicos e, em consequéncia, permitir que a organizagao alcance os beneficios
esperados.

Dessa forma, a implantacao de um GPP eficiente no &mbito da Diretoria de Tecnologia
da Informagao (DirTI) deve envolver temas relacionados ao alinhamento estratégico,
adequacao da estrutura organizacional, estabelecimento de um escritéorio de projetos,
identificacdo de agentes limitantes do gerenciamento de portfélio e adocao de uma
metodologia sistémica adequada para composicao do portfélio, incluindo a selecao e

priorizacao de projetos.

1.4 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa é propor uma sistematizacao para o processo de Gerenciamento
de Portfélio de Projetos (GPP) da Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTI) da
Organizacao Alfa.

1.4.1 Objetivos Especificos

Para alcancar o resultado final esperado, o objetivo geral estabelecido foi dividido em 4

objetivos especificos. Sao eles:

e Estabelecer o contexto do processo de gerenciamento de portfélio de projetos da

Diretoria de Tecnologia da Informacgao;

e Realizar a autoavaliacdo de maturidade do processo de gerenciamento de portfélio

de projetos da Diretoria de Tecnologia da Informacao;

e Elaborar um plano de acao para melhoria do processo de gerenciamento de portfolio

de projetos da Diretoria de Tecnologia da Informagao; e

e Desenvolver um prototipo de sistema computacional para operacionaliza¢ao do plano
de agao proposto para o processo de gerenciamento de portfélio de projetos da

Diretoria de Tecnologia da Informacao.

1.5 Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta estruturado da seguinte forma: o Capitulo 2 apresenta a revisao da

literatura com as principais abordagens, conceitos, técnicas e ferramentas estudados para



o desenvolvimento do plano de ac¢ao; o Capitulo 3 descreve a metodologia utilizada na
pesquisa; o Capitulo 4 estabelece o contexto organizacional da DirTT; o Capitulo 5 apresenta
os resultados da autoavaliagao de maturidade do processo de gerenciamento de portfélio
da DirTI; o Capitulo 6 consiste no plano de a¢do para a melhoria do GPP da DirTI; o
Capitulo 7 apresenta o funcionamento do prototipo de sistema computacional desenvolvido
para aplicacao do plano de acao proposto; e o Capitulo 8 apresenta consideragoes finais,

conclusoes obtidas e as propostas de trabalhos futuros.



Capitulo 2
Revisao da Literatura

Este capitulo tem por finalidade apresentar uma revisao da literatura para identificar as
principais pesquisas e tendéncias relacionadas ao Gerenciamento de Portfélio de Projetos
(GPP) e a fundamentagao teérica dos conceitos, técnicas e ferramentas utilizadas no
desenvolvimento desta pesquisa.

O levantamento da literatura foi realizado aplicando-se uma adaptacao da abordagem
da Teoria do Enfoque Meta Analitico Consolidado (TEMAC), desenvolvida por Mariano
e Rocha [22] em 3 temas principais: Planejamento Estratégico de TI, Gerenciamento de
Portfélio de Projetos e Gestao de Riscos. Os trabalhos cientificos relevantes sobre o tema

foram obtidos das bases de dados Web of Science e Scopus, para o periodo de 2008 a 2020.

2.1 Planejamento Estratégico de TI

O Planejamento Estratégico é um importante instrumento de gestao organizacional que
consiste na definicdo de parametros para direcao e controle das atividades. Por meio
da anélise e descri¢ado das condi¢oes internas, os gestores devem ser capazes de elaborar
respostas consistentes as ameacas e oportunidades do ambiente externo, realizando as
modificagdes necessarias ao fortalecimento da instituicao.

Alcancar o alinhamento é um processo evolutivo e dindmico, que requer apoio da
geréncia sénior, boas relacoes de trabalho, lideranga forte, priorizacao apropriada, confianca
e comunicacao eficaz, além de um entendimento completo dos ambientes técnicos e de
negbcios. Atingir e sustentar o alinhamento exige foco na maximizagdo dos facilitadores e
na minimizagao dos inibidores relacionados [23].

As instituicoes que possuem uma estrutura capaz de alinhar os resultados dos projetos
com os objetivos organizacionais estao mais bem posicionadas para realizar os investimentos

em projetos e alcancar o valor definido por sua estratégia de negbcio [24]. Constata-se,



portanto, uma importante relagdo entre o Planejamento Estratégico e o Gerenciamento de
Portfélio de Projetos (GPP).

Nesse contexto, a andlise de co-citation dos artigos encontrados na literatura utilizando
as palavras-chave Strategic Alignment e Project Management indicam que ha 3 principais
abordagens para a relagdo entre Planejamento Estratégico e o GPP.

A primeira abordagem destaca os trabalhos desenvolvidos por Srivannaboon e Milosevic
[25] e por Englund e Graham [26]. Ambos analisam a relagao entre o adequado planejamento
estratégico e o resultado do gerenciamento de projetos.

A pesquisa de Srivannaboon e Milosevic [25] apresenta uma andlise extensiva de oito
estudos de caso envolvendo nove projetos em sete organizagoes. O objetivo é, a partir
dessas observagoes, desenvolver um arcabouco teérico empirico para estabelecer um modelo
de gerenciamento de projetos alinhados com a estratégia. O resultado demonstra que os
atributos competitivos da estratégia, tais como, tempo de colocagao no mercado, qualidade
e custo sao utilizados para determinar a configuracao de elementos do gerenciamento de
projetos no que se refere, por exemplo, a estratégia, organizacao, processos, ferramentas e
métricas. Da mesma forma, alteragoes nas condi¢oes operacionais de um projeto podem
influenciar uma adaptacao da estratégia, por exemplo, uma mudanca de mercado.

Muitas organizacoes executam o gerenciamento de projetos sem nenhum vinculo
aparente com a estratégia ou com os objetivos organizacionais, sendo necessirio um
suporte de gerenciamento superior para o sucesso do projeto. Nesse contexto, Englund e
Graham [26] analisam quais agoes que os gerentes podem executar para criar um ambiente
de projetos bem-sucedido. Os autores discutem praticas para o trabalho em equipe e
oferecem um modelo completo para a selecao de projetos com énfase estratégica. A
proposta inclui as experiéncias da Hewlett-Packard Company.

Essa abordagem inclui outros trabalhos relevantes, como o artigo de Meskendahl [27]
que examina a relacao entre a estratégia, o gerenciamento de portfélio de projetos e o
sucesso dos negbocios. Embora pesquisas anteriores tenham identificado evidéncias de uma
relacao positiva entre esses elementos, nao havia uma estrutura coerente que envolvesse
todo o ciclo da estratégia ao sucesso. Portanto, a partir de uma revisao da literatura, o
autor propoe um modelo conceitual abrangente de estruturagao do portfélio de projetos,
considerando uma orientacao estratégica.

Por sua vez, Shenhar [28] apresenta uma abordagem pratica sobre como relacionar
o gerenciamento de projetos aos resultados do negocio. Para isso, o autor propoe um
modelo denominado Strategic Project Leadership (SPL) focado na utilizagdo de projetos
para a criacao de vantagem competitiva e conquista de mercado. Os resultados baseiam-se
em 6 casos de pesquisa, dos quais, as 3 empresas que se baseavam nos principios do SPL

obtiveram sucesso.



Pode-se citar, também, o trabalho de Dietrich e Lehtonen [7], que propoe medidas para
realizar o gerenciamento bem-sucedido da estratégia em um ambiente de multiplos projetos.
Uma analise empirica de 288 organizagoes é usada para identificar as praticas que as
organizacoes usam no gerenciamento de projetos de desenvolvimento. As correlagoes entre
praticas de gerenciamento e medidas de sucesso sao examinadas e os fatores de sucesso
sao determinados, incluindo, a relagdo entre o processo estratégico e o gerenciamento de
projetos, bem como a disponibilidade de informacoes de alta qualidade.

A segunda abordagem analisa o alinhamento estratégico sob a perspectiva da area
de tecnologia da informacao. Nesse caso, destaca-se o trabalho de Chan e Reich [29], no
qual é realizada uma revisao da literatura, com objetivo de apresentar a importancia das
pesquisas nessa area e estimular as discussoes sobre o tema.

O trabalho de Luftman [23], por sua vez, discute uma abordagem para avaliar a
maturidade do alinhamento entre negécios e a TI. O autor considera que o conhecimento
sobre o grau de maturidade das escolhas estratégicas e das atividades desenvolvidas
permitem que uma organizagao possa identificar oportunidades de melhoria para aprimorar
o relacionamento entre os negécios e a TI.

A pesquisa de Henderson e Venkatraman [30] propoe um modelo para conceituar e
direcionar o gerenciamento estratégico da tecnologia da informacao, definido em termos
de quatro dominios fundamentais: estratégia de negdcios; estratégia de TI; processos e
infraestrutura organizacional; e processos e infraestrutura de TI. O modelo define quatro
perspectivas de alinhamento com recomendacoes especificas para orientar o gerenciamento
estratégico de TIL.

A terceira abordagem observada, apresenta o alinhamento estratégico a partir do
modelo de gerenciamento de projetos proposto pelo Project Management Institute (PMI)
[31] e das perspectivas das pesquisas nos ultimos anos [32].

Assim, a pesquisa de Pollack e Adler [32] utiliza técnicas quantitativas para revelar
tendéncias nas pesquisas relacionadas ao gerenciamento de projetos publicadas entre 1962
e 2012. O conjunto de dados inclui 94.472 registros provenientes das bases Scopus e
Web of Science. As palavras-chave e resumos foram analisados em termos de frequéncia
de palavras, taxa de mudanca e coocorréncia de palavras-chave e termos abstratos. A
analise foi utilizada para identificar tendéncias emergentes e modismos passageiros, que
revelou, entre outras descobertas, evidéncias que indicam uma mudanca na énfase da
pesquisa em gerenciamento de projetos de uma orientagao de técnica para uma perspectiva
organizacional.

Dessa forma, percebe-se uma tendéncia de crescimento nas pesquisas que buscam
estabelecer a relacao entre o gerenciamento de projetos e o planejamento estratégico,

inclusive com propostas de modelos que permitam o melhor desempenho dos objetivos



organizacionais a partir dos resultados dos projetos, em especial, na area de Tecnologia da

Informagao (TI).

2.1.1 Modelos de Alinhamento Estratégico de TI

O alinhamento estratégico de Tecnologia da Informacao (TI) pode ser considerado a forma
pela qual a estratégia, organizacao, estrutura e processos corporativos se relacionam,
integram e interagem com a TI, no intuito de implementar planos flexiveis de negécio e
arquiteturas de T1I que, com adequada alocacao de recursos, fornecam suporte aos objetivos
organizacionais [33].

Sabe-se que a TI tem evoluido de sua orientagao tradicional de suporte administrativo
para um papel mais estratégico dentro de uma organizacao, no entanto, ainda existe uma
evidente falta de estruturas fundamentais capazes de explorar o potencial desses recursos
(30].

Nos ultimos anos, diversos modelos de alinhamento estratégico de TI foram propostos
com o objetivo de fornecer ferramentas que garantam a sustentacao das estratégias do
negocio.

O trabalho desenvolvido por Alencar et al. [34], por exemplo, apresenta um modelo de
otimizacao de portfélio baseado no método Balanced Scorecard (BSC), desenvolvido por
Kaplan e Norton [35], devido & sua capacidade de espelhar os objetivos estratégicos em
indicadores de desempenho e varidveis financeiras. Dessa forma, a administragdo consegue
maximizar os beneficios financeiros gerados pelo portfélio de projetos de TI, reduzir os
riscos de capital e garantir um ajuste estratégico.

Por sua vez, Peak et al. [36] propdem um modelo para o alinhamento estratégico de
TI a partir de elementos extraidos do planejamento corporativo: estratégias funcionais,
Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e metas. Um estudo de caso foi realizado em uma
empresa publica americana, do setor de energia elétrica, com a participacao de 58 gerentes
de 5 unidades de negbcio. Os resultados indicam os provaveis FCS, metas e atividades
necessarias para realizacdo de um adequado planejamento estratégico de TI, capaz de
apoiar o processo decisérios quanto a projetos e outras iniciativas.

O estudo de Gellweiler [37] apresenta um modelo conceitual para o alinhamento
estratégico de TT por meio da integragao da Arquitetura Corporativa, responsavel por
determinar as metas e restrigoes técnicas, com o GPP, cuja funcao é estabelecer metas e
restrigdes organizacionais. A integracao dessas duas disciplinas resulta em um planejamento
estratégico eficaz desde a concepgao, com a proposi¢ao, selecao e priorizacao de iniciativas
adequadas, até a entrega das solugoes em conformidade com os requisitos estabelecidos.

Antigamente, a maior parte do orcamento da TI das organizacoes era destinado para

manutencao da infraestrutura e dos sistemas, resultando em poucos recursos para projetos
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e inovacao. Assim, a TT era considerada um gasto e nao um investimento, impossibilitando
a exploracao de novas tecnologias e oportunidades de negdcio e a substituicao de sistemas
obsoletos por ferramentas mais eficientes e flexiveis [38].

Segundo Quartel et al. [38], para que seja possivel um equilibrio desse or¢amento,
deve-se incentivar a visao do valor da TI e da sua contribui¢ao direta ou indireta para os
objetivos do negbcio. Assim, os autores propoem uma modelagem baseada na arquitetura
da organizacao para estabelecer uma relacao entre os objetivos de negocio e os elementos
de TI. Para estruturar os critérios de avaliagdo, adota-se a ideia de Venkatraman [39]
que mapeia os diferentes centros de custo em objetivos estratégicos que, por sua vez, sao
decompostos em critérios mensuraveis (Key Performance Indicador (KPI)) que podem,
entao, ser relacionados a elementos da T1I.

Nesse contexto, com uma abordagem semelhante a praticada na analise de carteiras de
investimentos do setor financeiro, Huang et al. [40] propoem a aplicagdo do conceito de
Mark-to-Market (MTM) para avaliagao do valor dos projetos ao longo de todo o seu ciclo
de vida, o que nao seria possivel aplicando-se técnicas de retorno sobre o investimento
convencionais. O modelo permite, também, que os projetos sejam analisados em termos
de criacao de valor e das técnicas de MTM independentemente de sua natureza, o que é
um aspecto relevante quando se refere a um portfélio heterogéneo.

Observa-se, portanto, que os modelos de referéncia para as atividades relacionadas
ao alinhamento estratégico de TI buscam fornecer instrumentos e critérios para definir
o papel da TI nas organizagoes, indicar padrdes ou melhores praticas relativos ao uso
estratégico desses recursos e estabelecer procedimentos que contribuam positivamente para
o desempenho da organizacao no planejamento e selegao de iniciativas.

Os principais modelos de alinhamento estratégico de T1 sao apresentados a seguir.

Modelo de Henderson e Venkatraman

O principal modelo de alinhamento estratégico mencionado na literatura foi proposto
por Henderson e Venkatraman [30] e possui grande aceitagdo no meio académico, sendo
apresentado como referéncia na proposicao de novas abordagens.

Esse modelo tem como principal objetivo analisar a importancia estratégica da TI nas
organizacoes, seu impacto no negocio e seu potencial de desenvolvimento, baseando-se nos
ambientes externo e interno, nas estratégias de negécios e de TT e nas infraestruturas de

negocios e de TI, conforme representado na Figura 2.1.
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Figura 2.1: Modelo de Alinhamento Estratégico de TI de Henderson e Venkatraman (Fonte:
Adaptada de Henderson e Venkatraman [30]).

Observa-se na Figura 2.1, que o modelo prevé o estabelecimento de uma integracao
estratégica, que reflete a capacidade da T1 para modelar e suportar a estratégia de negocios,
e de uma integracao funcional, com o objetivo de proporcionar coeréncia entre os requisitos
e as expectativas, entregando produtos e servigos de acordo com as necessidades.

Além disso, constata-se a possibilidade de estabelecer relagoes cruzadas de automacao
e conexao, com as quais define-se 4 possiveis perspectivas estratégicas que podem ser

adotadas, dependendo do cenario e da orientacao da organizacao em relagao a TI.

Modelo de Luftman

A proposta de Luftman [23] consiste em um modelo para medir o grau de maturidade
do alinhamento estratégico entre o negocio e a T1I, por meio da avaliagao da capacidade
das areas funcionais de desenvolver e adaptar mutuamente suas estratégias. O modelo

baseia-se em 6 critérios e suas respectivas praticas, conforme representacao da Figura 2.2
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Figura 2.2: Modelo de Alinhamento Estratégico de TI de Luftman (Fonte: Adaptada de
Luftman [23]).

As praticas previstas para cada critérios devem ser medidas e classificadas em 5 niveis
de maturidade adaptados do Capability Maturity Model (CMM), um dos primeiros modelos
de maturidade propostos para o gerenciamento de projetos, desenvolvido na década de
90 pela Universidade Carnegie-Mellon em parceria com a Systems Engineering Institute

(SEI). Os niveis de maturidade estabelecidos sao apresentados a seguir.

e Inicial: processo de alinhamento entre a T1 e os negdcios do tipo ad hoc.

e Repetivel: processos basicos de gerenciamento. Comprometimento com o alinhamento
entre o negocio e a TI. Consciéncia limitada das fungoes organizacionais sobre os

diversos usos da TI.

e Definido: alinhamento entre os negécios e a T1 estabelecido e orientado aos objetivos
estratégicos. Processos documentados, padronizados e integrados. Sistemas de TT

mais relacionados as atividades de gestao.
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e Gerenciado: TI considerada como elemento estratégico e provedor de valor para
organizacao. Governanca efetiva e servigos que caracterizam a TI como um centro

de valor.

e Otimizado: planejamento estratégico de TI e de negocios integrado e coadaptativo.
Processo de governanca integrados. Possibilidade de implementacao de melhorias

continuas nos processos por meio de avaliagdes quantitativas.

Percebe-se que, nesse modelo, a maturidade cresce com a capacidade da TI de elaborar
e adaptar suas estratégias de forma adequada e em harmonia com as estratégias, objetivos
e necessidades do negdcio, ao desenvolver os atributos e as caracteristicas referentes a cada
nivel e para cada critério e pratica prevista.

Além disso, por meio de uma pesquisa com executivos de negocio e de TI de 500
empresas de 15 diferentes ramos, Luftman identificou que o suporte da alta direcao, a
aproximacao entre a geréncia de negbcios e de TI, a lideranca e a compreensao da TI
sobre o negbcio da organizagao podem atuar como elementos habilitadores ou inibidores
da implementagao do alinhamento estratégico [41].

Além dos modelos referentes ao alinhamento estratégico da TI com o negécio, algumas
pesquisas propuseram abordagens que poderiam relaciona-los com a condugao de projetos,
por exemplo, o Strategic Project Leadership (SPL), desenvolvido por Shenhar [28] e o

modelo de Srivannaboon e Milosevic [25].

Modelo de Shenhar

O modelo proposto por Shenhar [28] é denominado Strategic Project Leadership (SPL) e foi
proposto com o objetivo de estabelecer uma conexao entre o gerenciamento de projetos e os
resultados do negdcio, baseando-se em 7 principios: Lideranca; Gerenciamento Estratégico
do Portfélio de Projetos; Estratégia de Projetos; Espirito do Projeto; Adaptacao; Integragao;
e Aprendizado.

O SPL considera, também, que a estratégia de projetos é composta por 8 elementos,

conforme listados a seguir.

e Perspectiva de Negocio: necessidade, razao e motivagao para o desenvolvimento do

produto ou servico, que justifiquem a realizacdo do projeto.
e Objetivo: meta que se deseja alcancar com as entregas do projeto.

e Conceito Estratégico: expectativa em relacao a execucao do projeto e do alinhamento

estratégico das entregas.
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e Definicdo do Produto: caracteristicas técnicas e funcionais esperadas para as entregas

do projeto.

e Vantagem Competitiva: diferenciais que tornam determinado produto ou servico

atraente para clientes e usuarios.

e Critérios de Sucesso e de Fracasso: resultados esperados, riscos identificados e

indicadores de desempenho para as entregas do projeto.

e Defini¢coes do Projeto: estabelecimento do escopo, recursos e tempo para as entregas

do projeto.

e Foco Estratégico: orientacao sobre politicas, diretrizes, comportamentos desejados

para os processos envolvidos nas entregas do projeto.

Além disso, para Shenhar [28], a lideranga estratégica em projetos deve ser definida
por cinco componentes hierdrquicos: Estratégia; Espirito e Visao; Organizacao; Processos;
e Ferramentas.

Importante ressaltar que o SPL foi utilizado para o desenvolvimento de outros modelos

capazes de analisar a relacao entre a gestao de projetos e a estratégia de negdcios.

Modelo de Srivannaboon e Milosevic

O modelo desenvolvido por Srivannaboon e Milosevic [25] aborda a relacdo entre o
alinhamento estratégico e o gerenciamento de projetos sob a perspectiva de trés estratégias
de negécio: lideranca em custos, diferenciacao e melhor custo.

A primeira abrange organizagoes que buscam obter vantagem competitiva e aumentar
a participagdo de mercado, sendo os produtores de menor custo do setor.

As organizagbes que seguem uma estratégia de diferenciacao procuram se localizar em
uma posicao unica, desejavel da perspectiva dos clientes, por exemplo, rapidez, qualidade
de servigo e recursos inovadores.

Por fim, a estratégia de melhor custo atende as organizacoes que buscam a combinacao
entre diferenciacao e baixo custo para garantir uma vantagem competitiva sustentavel.

Para determinar a melhor abordagem para cada organizacao, as estratégias devem
ser analisadas aplicando-se proposicoes baseadas nos elementos definidos pelo SPL,
adicionando-se métricas e substituindo espirito e visao por cultura de projeto.

Importante ressaltar que diversos modelos de alinhamento estratégico de TT podem ser
encontrados na literatura, no entanto, em sua maioria, sao extensoes ou adaptacoes dos

trabalhos apresentados.
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Na Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTI), ndo existe um modelo de alinhamento
estratégico e, também, nao é escopo desta pesquisa implementé-lo. Assim, os modelos
encontrados na literatura devem ser utilizados para identificacdo de elementos de estratégia
organizacional que possam contribuir para os processos e atividades do gerenciamento de

portfélio de projetos.

2.1.2 Modelos de Governanca de TI

A garantia de que os investimentos em TI sdo efetivamente geradores de beneficios reais
é considerada um desafio para as organizacoes. Nesse contexto, torna-se importante a
implementacao de um modelo de Governanca de TI que permita a organizacao explorar
adequadamente o potencial das tecnologias, encontrar formas de medir os beneficios dos
investimentos e assegurar que esses recursos proporcionem o valor esperado [42].

A Governanca de TI consiste, portanto, em um conjunto de processos, costumes,
politicas e leis que regulam a maneira como a T1 ¢é dirigida, administrada e controlada
dentro de uma organizacao, para garantir controle, transparéncia e eficacia das decisoes
[43].

Segundo De Haes e Gremberger [44], o alinhamento estratégico entre os negécios e a TI
¢ mais eficiente quando as organizacoes aplicam teorias, modelos e praticas de governanca.

Por meio de uma revisao da literatura, Lunardi et al. [45] identificaram as &reas que

suportam a governanca de TI, destacando-se os 6 temas a seguir:

e Alinhamento Estratégico: assegurar a integracao entre os planos de negdcios e de
TI, de modo a manter as solugoes e estratégias de T1I alinhadas as estratégias e aos

negocios da organizacao.

e Entrega de Valor: garantir a execugao da proposta de valor da TT e garantir que os

beneficios previstos na estratégia da organizagao sejam entregues.

e Gestao de Riscos: proteger os ativos de TI, por meio de atividades que permitam a
identificagdo dos requisitos de conformidade e dos riscos significativos relacionados a
TI.

e Gestao de Recursos: otimizar o conhecimento e os investimentos, incluindo o
apropriado gerenciamento dos recursos criticos de TI: aplicativos, informagoes,

infraestrutura e pessoas.

e Mensuracao de Desempenho: acompanhar, controlar e monitorar a implementacao
das estratégias, projetos, uso dos recursos, performance dos processos e entrega dos

produtos e servicos.
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e Accountability: definir os papéis e responsabilidades das partes envolvidas nas
decisoes de TT.

Para Lunardi et al. [45], as organizacoes que apresentam boa governanga sao aquelas
que possuem elevado desempenho nessas diferentes areas, obtendo, portanto, maior retorno
sobre os investimentos realizados. Por meio da avaliacao dessas areas, a organizacao obtém
um retrato do grau de adequagao do gerenciamento de recursos de T1I.

Por sua vez, Tiwana e Konsynskir [46] abordam a interacdo entre a arquitetura
organizacional e a estrutura de governanca de TI na modelagem do alinhamento estratégico
da TT com o negoécio. Os autores propuseram um teste de hipotese para verificar se a
arquitetura de TI ajuda a manter o alinhamento e aumentar a agilidade da TI e se a
descentralizacao da governanca de TI fortalece esse relacionamento. Os resultados obtidos
pela analise dos dados do modelo de moderacao aplicado 223 organizacoes, apresentam
evidéncias de que a arquitetura de TT complementa a estrutura de governanca de T1.

Por meio de uma analise bibliografica das capacidades dos processos de negbcios, das
estruturas e da governanga, Rahimi et al. [47] identificaram a importancia da integragao
da TT com os negbcios e propoem a aplicacao da TT como facilitadora, capaz de direcionar
o planejamento estratégico e operacional das organizacoes.

Muitas pesquisas mostram a importancia do alinhamento entre negécios e a TI, mas
poucos estudos dedicam-se a avaliar a eficaicia dos mecanismos de governanga de TT para
melhorar essa relacao.

Nesse contexto, destaca-se o artigo de Sharma et al. [48], que apresenta os resultados
de um estudo qualitativo de gerenciamento e governanca de projetos de TI, realizado
por meio de entrevistas com 10 gerentes seniores de diferentes organizagoes envolvidas
em grandes projetos. Os autores constataram que a governanca ¢é facilitada quando a
organizacao tem uma metodologia estabelecida para gerenciar projetos. No entanto, o
gerenciamento de projetos nao é suficiente, faz-se necessario garantir o comprometimento
da alta administracao e o desenvolvimento de habilidades e cultura de governanca. Além
disso, os autores afirmam que a governancga deve focar no alinhamento da estratégia de
TI, no retorno do investimento e na conclusao dos projetos, para aumentar as chances de
sucesso das entregas.

Nota-se, portanto, que diversos estudos foram desenvolvidos com o objetivo de propor
modelos de referéncia de Governanca de TI para apoiar o trabalho de gerentes de
implantacao de rotinas e procedimentos de gerenciamento e de controles internos, na
identificacao do valor das atividades e projetos de T1I para organizacao e sua contribui¢ao
para o planejamento estratégico. Os principais modelos encontrado na literatura sao

apresentados a seguir.
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Modelo COBIT - Control Objectives for Information and Related Technology
(ISACA)

O Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) 5 consiste em um

modelo corporativo abrangente, desenvolvido pela Information Systems Audit and Control

Association (ISACA), que permite a criagdo de valor por meio da TI, estabelecendo um

equilibrio entre a realizagao dos beneficios e os niveis de riscos e de utilizagdo de recursos

[49].

O COBIT 5 baseia-se em 5 principios basicos:

1.

atender as necessidades das partes interessadas: fornece os processos necessarios e
demais habilitadores para apoiar a criagao de valor para organizacao com o uso da
TI;

cobrir a organizacdo de ponta a ponta: envolve todas as fungdes e processos
corporativos e considera todos os habilitadores de governanca e gestao de TI aplicaveis

por toda a organizacao;

. aplicar um modelo tinico e integrado: alinha-se a outros modelos e padroes importantes

em alto nivel;

permitir uma abordagem holistica: define um conjunto de habilitadores para apoiar
a implementacao de um sistema abrangente de gestao e governanca de TI na

organizagao; e

. distinguir a governanga da gestao: estabelece uma clara distingao entre governanca

e gestao.

Para implementacao do COBIT 5 é indispensavel estabelecer uma distin¢ao entre os

conceitos de governanca e gestao.

A governanca garante que as necessidades, condi¢bes e opcbes das partes
interessadas sejam avaliadas a fim de determinar objetivos corporativos acordados e
equilibrados; definindo a direcao através de priorizacdes e tomadas de decisdo;
e monitorando o desempenho e a conformidade com a direcdo e os objetivos
estabelecidos. [49, p. 16].

A gestao é responsavel pelo planejamento, desenvolvimento e monitoramento das
atividades em consonéancia com a dire¢do definida pelo érgao de governanca a fim de
atingir os objetivos corporativos. [49, p. 16].

Cada organizacao opera em um contexto diferente, determinado por fatores externos

(mercado, setor, geopolitica) e internos (cultura, ambiente organizacional, inclinagao ao

risco), portanto, deve possuir um sistema de governanca e gestao personalizado.
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Para garantir o alinhamento estratégico, o COBIT 5 prevé uma cascata de objetivos,
na qual, os interesses das partes interessadas (objetivos de governancga) sdo traduzidos em
objetivos corporativos especificos, que podem derivar em objetivos de T1 e, por seguinte,
em metas de habilitador.

Além disso, o COBIT 5 propoe uma lista de 17 objetivos corporativos genéricos,
elaborados utilizando as dimensoes do Balanced Scorecard (BSC), para os quais um ou
mais objetivos estratégicos das organizacoes podem ser mapeados.

Os habilitadores, por sua vez, sao definidos como fatores que, individualmente ou em
conjunto, influenciam o atingimento dos objetivos. Os habilitadores sao agrupados em 7

categorias, conforme Figura 2.3

r" ™y

2. Processos

3. Estruturas

Organizacionais

4. Gultura, Etica
e Comportamento

LY

t

1. Principios, Politicas e Frameworks

9. Informacgao

B. Servigos,
Infraestrutura

e Aplicativos

7. Pessoas,
Habilidades e
Competéncias

Recursos

Figura 2.3: Habilitadores Corporativos do COBIT 5 (Fonte: ISACA [49]).

A Figura 2.3 representa a ideia de que os habilitadores devem ser considerados de
forma interligada, recebendo informagoes uns dos outros e, também, produzindo resultados
para beneficios dos demais.

Para serem efetivos, os habilitadores devem ser representados por metas e métricas que
precisam ser monitoradas e servem como representacao matematica para a aproximacao
com o0s objetivos.

A implantacao do COBIT 5 deve incluir as adaptagoes necesséarias para representar as
especificidades da organizacao, de forma a refletir o valor esperado. O modelo de referéncia

é apresentado na Figura 2.4
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Figura 2.4: Modelo de Referéncia de Processo do COBIT 5 (Fonte: ISACA [49)]).

Importante ressaltar que o COBIT 5 nao é prescritivo. As organizacoes devem adequar

0s processos para que todos os interesses organizacionais sejam representados.

Norma ISO/IEC 38500 - Corporate Governance of Information Technology

A Norma ISO/IEC 38500 [50] considera que a Governanca de TI é uma responsabilidade
corporativa, aplicavel a organizagoes de diferentes arquiteturas para possibilitar o uso
eficiente de recursos.

O modelo estipula seis principios para o estabelecimento da Governanga de TI, conforme

relacao a seguir:

e Responsabilidades: os individuos e grupos na organizacao devem compreender e
aceitar as suas responsabilidades em relagao a TI. Os individuos responsaveis devem

ter a autoridade reconhecida.
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e Estratégia: a estratégia de negbcio da organizacao deve considerar as capacidades de
TT atuais e futuras. Os planos estratégicos para as T1 devem satisfazer as necessidades

atuais e continuas da organizacao.

e Aquisigoes: as aquisicoes de TI devem ser feitas por razoes validas, com analise
apropriada e com decisoes claras e transparentes. Deve existir um equilibrio adequado

entre beneficios, oportunidades, custos e riscos.

e Desempenho: a TI deve ser adequada a finalidade de suporte da organizacao, a
disponibilizacao de servigos e quanto aos niveis e qualidade dos servigos necessarios

para responder aos requisitos atuais e futuros do negocio.

e Conformidade: a TI deve ter conformidade com a legislacao e regulamentos aplicaveis.

As politicas e as praticas devem ser claramente definidas, implementadas e aplicadas.

e Comportamento Humano: as politicas, praticas e decisoes de TI devem revelar

respeito pelo comportamento humano, incluindo as necessidades atuais e futuras.

A norma prevé que os dirigentes governem por meio da avaliagdo do uso atual e futuro
dos recursos, da orientagdo quanto a preparacao e implementacao de planos e politicas para
assegurar que TI atenda aos objetivos do negdcio e do monitoramento do cumprimento
das politicas e do desempenho em relagao aos planos.

Quando aplicada adequadamente, a norma ISO/IEC 38500 assegura a avalia¢ao dos

riscos e oportunidades advindas com o uso da TI.

Modelo IT BSC - IT Balanced Scorecard

A aplicagao do conceito de Balanced Scorecard (BSC) [35] expande a mensuracao dos
resultados de TT para além da avaliagao financeira tradicional, introduzindo medidas para
a satisfagdo dos clientes, processos internos e capacidade de inovagao [42].

O BSC é uma metodologia de gestao de performance com base em um conjunto de
métricas relacionadas a eficiéncia operacional, a inovagao, a prestacao de servigo aos
usuarios e ao desempenho financeiro. Esses parametros sao analisados individualmente e
em conjunto para identificar o grau de alinhamento de uma organizagdo em relagdo aos
seus objetivos.

A implementagao do BSC deve incluir todos os niveis da organizagao, por todas as
unidades funcionais. Para aplicacdo na TI, as 4 dimensoes do BSC foram adaptadas,

conforme a seguir.

e Contribuigao para o negbcio: como as geréncias das areas de negécio (clientes) veem
a area de TT?

21



e Orientacao ao Cliente: como os usuarios veem o departamento de T1?
e Exceléncia Operacional: o quanto eficiente sdo os processos de TI?

e Orientacdo ao Futuro: o quanto a TI esta preparada para atender as necessidades

futuras do negécio?

Para cada uma das quatro dimensoes devem ser estabelecidos 3 parametros: missao.
objetivos e medidas.

Dessa forma, o I'T BSC tem por objetivo o desenvolvimento de um conjunto de métricas
de TI que possam ser aferidas, seguidas e geridas, relacionando-as com a sua contribui¢ao
para os objetivos do negocio.

Nao adianta desenvolver IT BSC sem a existéncia dos objetivos estratégicos, ou ainda,
do BSC corporativo, pois as metas da TT devem refletir em resultados que colaborem para
alcancar as metas da organizacao.

Na Diretoria de Tecnologia da Informacgao (DirTI), adota-se um planejamento estratégico
baseado no COBIT 5. Neste estudo, pretende-se agregar valor ao gerenciamento de
portfolio de projetos, sob a perspectiva da governanca de TI, ao realizar adaptagoes
e inserir elementos de outros modelos que sejam considerados relevantes ao contexto

organizacional.

2.2 Gerenciamento de Portfélio de Projetos

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) refere-se a um conjunto de processos
e atividades que permitem analisar o retorno potencial de um projeto. Ao organizar e
consolidar todos os dados relativos as iniciativas propostas, as organizacoes obtém uma
visao panoramica dos projetos e tornam-se capazes de fazer uma analise de negdcios para
priorizar iniciativas que melhor contribuam para os objetivos estratégicos.

Assim, o GPP fornecem uma estrutura holistica de tomada de decisao que permite
alinhar projetos a estratégia e garantir a suficiéncia de recursos para o portfélio de projetos
[2].

O Project Management Institute (PMI) define o portf6lio como um conjunto de projetos,
programas, portfélios subsidiarios e operagoes gerenciados em grupo para alcancar objetivos
estratégicos [5].

O GPP ¢ responsavel por [5]:
e garantir o alinhamento estratégico das novas iniciativas;

e possibilitar a eficiéncia na alocagao de recursos;
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e promover o acompanhamento do desempenho dos projetos e iniciativas; e

e gerenciar os riscos individuais e combinados dos projetos e iniciativas.

O gerenciamento de portfélio faz parte, portanto, do nivel tatico da organizacao, ao
permitir a materializacdo da estratégia em resultados e apoiar o processo de tomada
de decisao, por meio da selecao, organizacao e acompanhamento da execugao das novas
iniciativas.

As principais vantagens do GPP sao [18]:

selecao e priorizagao dos melhores projetos;

e remocao de componentes duplicados e necessidades de baixo custo-beneficio;

e identificacao e exploragao de sinergias e interdependéncias entre os projetos;

e maiores chances de sucesso na execucao dos projetos selecionados;

e utilizacdo de recursos com maior eficiéncia;

e maior realizacdo de beneficios e sucesso no atingimento dos objetivos estratégicos;
e maior transparéncia, prestacao de contas e governanca organizacional; e

e melhor engajamento das partes interessadas e comunicacao entre niveis hierarquicos

e areas funcionais diferentes.

Para De Reyck et al. [51], os elementos-chave do Gerenciamento de Portfélio de Projetos
(GPP) sao:

e Visao Centralizada do Portfélio de Projetos: elaboragao de inventario dos projetos
propostos e em andamento, preferencialmente, desenvolvido de forma centralizada
por uma estrutura da organizagao responsavel por coletar, analisar e distribuir

informagao sobre os projetos de forma centralizada [16];

e Analise Financeira: adocao de técnicas para medir o valor financeiro dos projetos,
por exemplo, retorno sobre investimento (ROI), Taxa Interna de Retorno (TIR),

VPL, entre outros;

e Anélise de Riscos: aplicacao de técnicas capazes de realizar a identificacao, analise e
tratamento dos riscos agregados do portfdlio e ndao apenas aqueles relacionados aos

projetos individualmente;
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e Interdependéncias: identificacdo das dependéncias entre os projetos, com o objetivo

de reduzir a concorréncia em relacao aos recursos disponiveis;

e Priorizacdo, Alinhamento e Selecao: escolha de projetos representativos de todas
as areas estratégicas da organizacao para composicao de um portfélio de projetos

balanceado;
e Restricoes: gestao da limitagao de recursos disponiveis para os projetos;

e Reavaliagdo Dindmica do Portfélio: avaliagdo e medigao peridédica do desempenho

dos projetos do portfolio; e

e Necessidade de Software Especializado: adocao de ferramentas de apoio a gestao

para centralizacao e anélise de informacoes.

Para identificar os aspectos relevantes relacionados ao tema, no levantamento da
literatura foram utilizadas as palavras Project Portfolio Management e Information
Technology. A andlise de co-citation dos trabalhos encontrados indicam a existéncia
de diferentes abordagens que podem ser utilizadas como referéncias para a evolugao de
pesquisas sobre o gerenciamento de portfélio de projetos de TT.

O trabalho de Markowitz [52] define a Teoria Moderna de Portf6lio (Modern Portfolio
Theory (MPT)) que consiste numa metodologia para selecionar os projetos que devem
compor um portfolio, baseando-se na avaliacao estatistica dos retornos esperados pelos
projetos e as respectivas variancias. O artigo apresenta, também, uma representacao da
relacao entre a escolha dos projetos e as suas variaveis de retorno.

O artigo de De Reyck et al. [51], por sua vez, estuda a correspondéncia entre o uso do
Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) e as técnicas e melhorias no desempenho
dos projetos e programas. A proposta consiste em classificar as organizagoes em 3 estagios
da adog¢ao do processo de GPP com base em 8 critérios de avaliacdo pré-definidos. Os
resultados obtidos evidenciam uma forte correlacao crescente entre a ado¢ao do GPP
na reducao do nimero de problemas identificados nos projetos e, também, na melhoria
do desempenho dos projetos no que se refere a entrega dos produtos e dos beneficios
esperados.

Em uma segunda abordagem, diversas pesquisas buscam identificar os fatores que
interferem no desempenho do gerenciamento de portfélio.

O objetivo da pesquisa de Elonen e Artto [53], por exemplo, é identificar quais os
problemas mais comuns do gerenciamento de portfélio. Por meio de um estudo de caso de
dois portfélios e da revisao da literatura, foram identificadas as dreas com problemas mais
relevantes: atividades inadequadas no nivel do projeto; falta de recursos, competéncias e

métodos; falta de comprometimento, fungoes e responsabilidades pouco claras; atividades

24



inadequadas no nivel do portfélio; informacoes inadequadas; e gerenciamento inadequado
para uma organizacao orientada a projetos. O resultado inclui sugestoes para uma andlise
mais aprofundada e o desenvolvimento de préaticas gerenciais nessas areas.

Por sua vez, o trabalho de Martinsuo e Lehtonen [17] avalia se as a¢oes do gerenciamento
de projetos interferem na eficiéncia do gerenciamento de portfélio. Por meio de um
questionario aplicado em 279 empresas verificou-se o papel hipotético da disponibilidade de
informagoes, estabelecimento de metas e tomada de decisao sistematica no gerenciamento
de portfélio. Os resultados indicam que as questoes no nivel de portfolio precisam ser
entendidas e consideradas pelos gerentes de projetos e nao apenas pela alta geréncia.

O artigo de Engwall e Jerbrant [54] explora a natureza das configuracoes organizacionais
nas quais o portfélio é composto por miltiplos e sucessivos projetos. Por meio de um
estudo de caso comparativo entre duas empresas, os autores identificaram a alocacao de
recursos como uma das principais causas de problemas operacionais no nivel do portfélio. O
resultado demonstra a necessidade de se adotar um sistema de procedimentos gerenciais e
uma estrutura organizacional adequada ao contexto de um ambiente de multiplos projetos.

Por outro lado, com base no resultado de 128 entrevistas detalhadas realizadas em 30
empresas, Blichfeldt e Eskerod [55] sugerem que o reduzido desempenho do gerenciamento
de portfélio em algumas organizagoes deve-se a existéncia de projetos nao previstos no
contexto do portfélio que utilizam recursos previamente alocados para os projetos do
portfélio.

O trabalho de Jonas [56] usa o papel do gerente de portfélio de projetos para explicar
como o envolvimento da alta geréncia pode impactar o sucesso do portfélio. O autor sugere
aos profissionais um ponto inicial para projetar estruturas de governanca organizacional e
descrigoes de cargos para aumentar o desempenho do gerenciamento de portfélio enquanto
implementam ou reconfiguram a definicao formal de fun¢do dos gerentes envolvidos.

Outras pesquisas propdoem modelos e melhores praticas para o gerenciamento de
portfélio de projetos.

O artigo de Cooper et al. [14], por exemplo, relata as préticas e o desempenho do novo
portfélio de produtos de uma grande amostra de empresas na América do Norte. O objetivo
é identificar as principais técnicas de gerenciamento de portfélio e como elas se comportam
em termos de seis métricas de desempenho. Os resultados indicam que os métodos
financeiros, embora mais populares, apresentam menor efetividade, enquanto as empresas
com melhor desempenho aplicam abordagens nao-financeiras, métodos estratégicos e de
pontuacgao. Os autores apresentam detalhes do funcionamento dos métodos mais populares
e apresentam implica¢oes gerenciais e sugestoes para tornar o gerenciamento de portfélio
mais eficaz.

Por sua vez, o objetivo da pesquisa de Killen et al. [57] é criar uma referéncia e
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identificar as melhores praticas para o GPP. Um questionario foi desenvolvido para coletar
dados e comparar os métodos usados, o desempenho, os desafios e as medidas de sucesso
dos produtos resultantes dos projetos em 60 organizagdes australianas. Os resultados
indicam uma forte correlagao entre os métodos de gerenciamento de portfélio, as medidas
de desempenho e a taxa de sucesso dos novos produtos.

Percebe-se, portanto, que ha uma tendéncia em promover pesquisas com o objetivo de
desenvolver metodologias capazes de orientar os processos e atividades do GPP, de forma
a identificar oportunidades de melhoria na priorizagao de iniciativas diante das restri¢oes

de recursos e garantir o alinhamento estratégico.

2.2.1 Modelos de Gerenciamento de Portfélio de Projetos

Os modelos de Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) buscam aumentar o valor do
portfolio ao maximizar o retorno sobre os investimentos. A escolha do melhor modelo para
aplicacao em uma organizagao deve considerar como critérios, no minimo, a abrangéncia e
popularidade do modelo, acesso a bibliografia, confiabilidade dos autores e presenca de

diferentes perspectivas.

Modelo de Archer e Ghasemzadeh

O modelo proposto por Archer e Ghasemzadeh [58] é voltado, principalmente, para um
portfélio de projetos de desenvolvimento de software de suporte a gestao. No entanto,
por apresentar uma estrutura légica de processo, pode ser utilizada como referéncia para
outros tipos de portfélio.

Para Archer e Gasemzadeh [58], os projetos de um portfélio podem relacionar-se uns
com os outros ou serem independentes, no entanto, eles devem, em conjunto, alinhar-se
aos objetivos estratégicos e compartilhar recursos de forma coordenada e eficiente.

Assim, a metodologia proposta é capaz de capturar os elementos principais dos processos
do gerenciamento de portfélio e fornecer flexibilidade para escolha dos métodos adotados.

A estrutura da metodologia proposta é apresentada na Figura 2.5.
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Figura 2.5: Estrutura do Gerenciamento de Portfélio de Projetos (Fonte: Traduzida de
Archer e Ghasemzadeh [58]).

As atividades no modelo de Archer e Ghasemzadeh baseiam-se em 11 proposi¢oes que

podem ser divididas em 3 fases apresentadas a seguir.

e Consideragoes Estratégicas
— Proposicao 1: as decisoes estratégicas relativas ao foco do portfélio e ao
or¢camento devem considerar os fatores de negdcios externos e internos.

— Proposicao 2: a estrutura de selecao de projetos deve ser suficientemente flexivel
para que as partes interessadas possam escolher com antecedéncia as técnicas

ou metodologias especificas.

— Proposicao 3: a selecdo de portfolio deve ser organizada em varias etapas,
permitindo que os tomadores de decisao se movam logicamente em direcao a

uma consideracao integrada dos projetos com base em modelos tedricos soélidos.

— Proposicao 4: os usudrios nao devem ser sobrecarregados com informagoes

desnecessarias, mas devem poder acessar dados relevantes quando necessario.

e Avaliacao dos Projetos
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— Proposicao 5: devem ser escolhidas métricas comuns que possam ser calculadas
separadamente para cada projeto e permitir uma comparacgao equitativa entre

eles.

— Proposigao 6: os projetos atuais que atingiram marcos importantes devem ser
reavaliados em conjunto com novos projetos. Isso permite que um portfélio
atualizado seja gerado dentro das restricoes de recursos disponiveis em intervalos
regulares devido a conclusao ou abandono do projeto, novas propostas, mudancas

no foco estratégico e organizacional ou revisdes nos recursos disponiveis.

— Proposicao 7: a triagem deve ser usada, com base em critérios cuidadosamente
especificados, para eliminar os projetos antes que o processo de sele¢ao do

portfolio seja realizado.
e Selecao do Portfélio

— Proposicao 8: as interagoes entre os projetos devido as dependéncias diretas ou

concorréncia de recursos devem ser consideradas na selecao do portfélio.

— Proposicao 9: a selecao do portfélio deve levar em consideracao a dependéncia

temporal para consumo dos recursos dos projetos.

— Proposicao 10: os tomadores de decisao devem receber mecanismos interativos
para controlar e substituir as selecoes de portfolio geradas por quaisquer
algoritmos ou modelos e também devem receber feedback sobre as consequéncias

de tais alteracgoes.

— Proposicao 11: a selecao do portfélio de projetos deve ser adaptavel aos

ambientes de suporte a decisao do grupo.

A fase das consideragoes estratégicas busca estabelecer os objetivos do portfélio e
quais recursos devem estar disponiveis para sua execucao. Por sua vez, a avaliacao dos
projetos consiste em definir as ferramentas e técnicas que devem ser aplicadas e, também,
os critérios adequados para serem utilizados.

A Tabela 2.1 apresenta algumas das possiveis abordagens aplicadas em cada atividade

do gerenciamento de portfélio.
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Tabela 2.1: Abordagens Propostas da Metodologia Archer e Ghasemzadeh

Atividade Técnicas
Pré-avaliacao foco estratégico, estudo de viabilidade, experiéncias dos
analistas

Anélise Individual dos | arvores de decisao, estimativas de risco, VPL, ROI,

Projetos exigéncia de recursos

Analise das | técnicas Ad-hoc, perfis de projetos, plataformas utilizadas
Interdependéncias

Selecao de Portfélio MCDA, opcoes reais, pontuacgao, analise de sensibilidade
Ajustes do Portfélio matrizes de projetos, andlise de sensibilidade

Portfélio Final técnicas de gerenciamento, coleta de dados, indicadores

Fonte: Archer e Ghasemzadeh [58]

Observa-se que o modelo proposto baseia-se, principalmente, nas atividades relacionadas
a avaliagdo e selecao de projetos para compor o portfélio. Trata-se de uma abordagem
conceitual e genérica, que permite aos gerentes de portfolio aplicar as técnicas apropriadas

em cada estagio e, se necessario, suprimir atividades para agilizar o processo.

Modelo Standard for Portfolio Management (PMI)

O Project Management Institute (PMI) é uma organizagao internacional sem fins lucrativos
que tem por finalidade divulgar as melhores praticas de gerenciamento de projetos, por
meio de eventos e publicagoes diversas.

No que se refere ao gerenciamento de portfolio de projetos, o PMI reuniu um conjunto
de boas praticas em um guia denominado Standard for Portfolio Management, no intuito
de prover as organizagoes instrumentos para estabelecer uma relagao entre a estratégia de
negocio e sua realizacao, por meio de projetos, como parte de um processo de maturidade
organizacional [5].

O padrao consiste em um conjunto de processos que sao considerados boas praticas
consolidadas, uma vez que sua utilizacao mostrou-se valiosa e util em diversas situacoes.
Essas praticas estao em evoluc¢ao continua e, para serem aplicadas, precisam passar por
uma analise da organizacao para determinar quais sao as mais apropriadas para cada
portfolio. Inclusive, para uso dos processos, presume-se que a organiza¢ao possui missao,
visao e objetivos estratégicos definidos. A Figura 2.6 mostra o relacionamento da estratégia

com o gerenciamento de portfélio.
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Figura 2.6: Contexto Organizacional do Gerenciamento de Portfélio (Fonte: Traduzida de
PMI [5]).

Observa-se que a visdo, missao, objetivos e estratégia organizacional servem como
direcionamento para o planejamento estratégico e para o gerenciamento de portfélio,
projetos, programas e operagoes.

Os processos previstos no padrao de gerenciamento de portfélio proposto pelo PMI
sao divididos em 3 grupos: Definicao; Alinhamento; e Autorizacao e Controle. Além
disso, esses processos sao agrupados em 5 areas de conhecimento: Gestao Estratégica, da
Governanca, do Desempenho, da Comunicacao e dos Riscos.

A finalidade dos oito processos de gerenciamento de portfélio do PMI, que fazem parte

do Grupo de Processo de Definicao é apresentada a seguir.

e Desenvolver o plano estratégico de portfélio: permitir que a estratégia de portfélio
seja definida e alinhada com a estratégia da organizacao. Definir como as iniciativas
devem ser escolhidas, priorizadas, gerenciadas, além de como os riscos e a alocagao

de recursos devem ser tratados.
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e Desenvolver o termo de abertura do portfélio: possibilitar a identificacdo dos
componentes do portfélio, baseando-se na disponibilidade de recursos. Identificar os
papéis envolvidos e a forma da entrega de valor. Autorizar o gestor de portfélio a

alocar recursos do portfolio.

e Desenvolver o roadmap do portfélio: promover a criacao de um cronograma sintetizado,
com a distribuicdo dos componentes ao longo do tempo. Contemplar marcos, andlise
de dependéncias, custo/beneficio, priorizagao, riscos, conflitos e lacunas entre a

estratégia e o portfolio.

e Desenvolver o plano de gerenciamento do portfélio: definir, organizar e controlar os
componentes do portfélio, alinhados com a estratégia. Definir como o gerenciamento
deve ser realizado no que se refere aos riscos, comunicacao, dependéncias e desempenho.

Detalhar o cronograma dos componentes.

e Definir o portfélio: promover a organizacao dos componentes em listas, conforme
critérios, por meio da identificacao, comparacao, categorizacao, avaliacao, selecao,
pontuagao e priorizagdo. Garantir que a alocacao atual ou a futura de recursos seja

para os componentes que mais contribuem para a estratégia.

e Desenvolver o plano de gestao do desempenho do portfélio: identificar os itens
corretos a serem medidos, para os componentes e para o portfélio. Planejar medigao,
analise, controle e reporte de recursos, do desempenho e do valor do portfélio. Definir

parametros e limites quanto a capacidade de utilizacao dos recursos.

e Desenvolver o plano de gestao da comunicacao do portfélio: identificar os envolvidos
e definir os requisitos e meios de comunicacao. Garantir que as informacoes dos
diversos processos sejam utilizadas, principalmente riscos e desempenho. Pode ser
parte do plano de gestao do portfolio. Definir modelos de relatério. Reduzir a

possibilidade de que falhas de comunicacao resultem em riscos e menor credibilidade.

e Desenvolver o plano de gestao de riscos do portfélio: definir os processos para realizar
a gestao de riscos que contemple a identificagdo de riscos, como balancea-los quanto
a expectativa de retorno do portfélio, atribuicao de responsaveis, definicao de grau

de tolerancia, categorias de riscos, entre outros.

A finalidade dos seis processos de gerenciamento de portfélio do PMI, que fazem parte

do Grupo de Processo de Alinhamento é apresentada a seguir.

e Gerenciar mudanca estratégica: definir um plano de resposta as mudancas na

estratégia ou nos componentes do portfélio (pessoas, processos e ferramentas), de
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forma que seja analisado o impacto dessas alteracoes nos planos e processos de

gerenciamento.

e Otimizar o portfélio: rever e alterar componentes, analisar capacidades e trade offs,
visando obter o equilibrio ou balanceamento ideal de componentes para, coletivamente,
alcancarem a estratégia e entregarem valor. Visa o planejamento e alocagao de

recursos, considerando a tolerancia a riscos.

e Gerenciar oferta e demandas: gerenciar a necessidade e a disponibilidade de recursos.
Elaborar um cronograma de alocacao de recursos. Avaliar probabilidade e impacto

de mudancas relacionadas a recursos e fazer recomendagoes para facilitar decisoes.

e Gerenciar o valor do portfélio: definir e medir o valor do portfélio, para maximizar o
retorno sobre o investimento, considerando a tolerancia a riscos e mudancgas. Facilitar
os processos de autorizacao e otimizagao. Categorizar os beneficios e priorizar as

categorias.

e Gerenciar as informagoes do portfélio: Gerenciar a coleta, analise e divulgacao de
informagoes para os envolvidos, de maneira tempestiva e efetiva. Utilizar planilhas,
dashboards, repositorio de documentos e realizar controle de versao. Realizar
comunicagao proativa para gera mais credibilidade e envolver os stakeholders no

momento e de maneira adequada.

e Gerenciar riscos do portfolio: promover a identificacao de riscos, andlise, definicao de
resposta aos riscos de monitoramento e controle. Buscar aumentar a probabilidade e
impacto de eventos positivos e diminuir de eventos negativos. Possibilitar tomada

de decisoes que consideram a analise de riscos.

Por fim, a finalidade dos dois processos de gerenciamento de portfélio do PMI, que

fazem parte do Grupo de Processo de Autorizacao e Controle é apresentada a seguir:

e Autorizar portfélio: autorizar o desenvolvimento de proposta e a execucao de
componentes. Possibilitar a alocagao e realocacao de recursos aos componentes

autorizados. Permitir a comunicacao de mudancas e decisoes.

e Supervisionar portfélio: monitorar e divulgar a situagdo do portfélio, por meio de
reunioes, garantindo o alinhamento com estratégia e possibilitando que as decisoes
sejam baseadas na disponibilidade de recursos, desempenho, riscos e mudancas do

portfélio.
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Modelo MoP - Managing of Portfolios (OGC)

O Managing of Portfolios (MoP) foi elaborado pelo Office of Government Commerce
(OGC), 6rgao do Governo Britanico responsavel por diversos estudos relacionados a
melhoria da eficiéncia de processos e que dispde de um extenso portfélio de modelos de
maturidade, guias de melhores préaticas e metodologias de gestao.

O MoP consiste em orientagoes sobre como suportar a entrega de objetivos estratégicos
da organizacgao, de forma eficiente, por meio de praticas de gerenciamento de portfélio
de projetos. A implantagdo do MoP pode ser realizada aplicando-se um programa de
mudanca organizacional detalhadamente planejado, de maneira evolutiva e incremental
[18].

Embora o gerenciamento de portfélio seja mais efetivo quando existe uma gestao de
projetos e programas mais robusta, isso nao é um pré-requisito para sua implementacao,
uma vez que questoes relacionadas ao alinhamento estratégico, capacidade e acessibilidade
nao precisam esperar por niveis de maturidade para serem analisadas.

Segundo a OGC, uma abordagem de sucesso para o gerenciamento de portfélio baseia-se
em cinco principios: compromisso da alta administragao; alinhamento com a governanca
organizacional; alinhamento com os objetivos estratégicos; criacao de um escritério de
gerenciamento de projetos; e ambiente propicio a mudanga cultural. Esses principios
devem ser adaptados para atender as circunstancias organizacionais.

O gerenciamento de portfélio proposto pelo MoP pressupde, também, a adocao de

algumas praticas agrupadas em dois ciclos, conforme Figura 2.7.

Entrega de Portfélio

Gestao
de Beneficios

Energia Organizacional

Figura 2.7: Ciclos do Gerenciamento de Portfélio (Fonte: Traduzida de OGC [18]).
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As praticas do ciclo de Definicdo de Portfélio sao, geralmente, sequenciais, embora
possa existir sobreposicao entre elas. No ciclo de Entrega do Portfdlio, as praticas sao
realizadas, normalmente, de maneira simultanea. As doze praticas ocorrem de maneira
continua, com énfases que podem ser diferenciadas de acordo com cada momento. O
sucesso da aplicagao dessas praticas depende da energia organizacional que se relaciona
com a mobilizagdo do potencial das pessoas para alcance dos objetivos, envolvendo questoes
emocionais, cognitivas e comportamentais.

A finalidade de cada uma das praticas do ciclo de Definicdo de Portfélio do MoP é

apresentada a seguir.

e Entender: permite obter a visao clara e transparente do contetido do portfélio atual,
tanto das propostas de iniciativas em avaliagdo, quanto dos projetos em fase de
implementacao, em termos de progresso alcangado, da previsao futura de custos e

recursos e dos beneficios e riscos.

e Categorizar: possibilita a categorizacao e o balanceamento das iniciativas em grupos
ou subportfolios, para facilitar as decisoes referentes a priorizacao da alocacao de
recursos e ao alinhamento estratégico. As categorias podem variar de acordo com a
organizacao, e podem ser estabelecidas, por exemplo, por linha de negéocio, objetivo

estratégico, infraestrutura, inovacao, exigéncias legais, entre outras.

e Priorizar: permite a priorizacao e ordenacao de programas ou projetos, por meio de
analises multicritérios, sendo os critérios financeiros os mais comuns. Contribui para
verificagao do equilibrio entre risco e retorno e para identificagao do que deve ter

preferéncia quanto a alocacao de recursos.

e Balancear: possibilita analisar se o portfélio encontra-se equilibrado em termos de
prazo, cobertura dos objetivos estratégicos, impacto na organizacgao, risco, retorno e
disponibilidade de recursos. Necessita de uma analise que envolve pessoas de varias

areas, tais como de estratégia, recursos humanos, tecnologia e operacoes.

e Planejar: permite a consolidacao de informagoes para que a estratégia do portfélio
(de longo prazo) seja definida e para que um plano de entrega (de curto prazo) seja
aprovado, servindo de linha de base para medicao de desempenho. Essa pratica é

realizada quando o portfélio é definido pela primeira vez e em suas revisoes.

A finalidade de cada uma das praticas do ciclo de Entrega de Portfélio previsto no

MoP é apresentada a seguir.

e Controle Gerencial: assegura que o desempenho do portfélio seja acompanhado, por

meio de relatérios e dashboards, para manter alinhamento com a estratégia e com o
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plano de entrega. Requer a criagao de business cases consistentes e a definicao de
ciclo de vida de mudanca de negdocio (business change), para controle de entregas

das iniciativas.

e Gestao de Beneficios: possibilita a gestao dos beneficios do portfélio, para direcionar
a utilizacao de recursos da melhor maneira possivel. Contempla, entre outros, a
categorizacao de beneficios, definicao de métricas, elaboracao de plano de realizacao
de beneficios, reavaliagoes de beneficios, mecanismos de gestao de beneficios apos o

encerramento dos projetos ou programas.

e Gestao Financeira: permite realizar a gestao financeira por meio de andlise de
indicadores e critérios variados. Destaca a necessidade de alinhamento entre o
gerenciamento do portfolio, a governanga organizacional e o processo de gestao

orcamentaria.

e Gestao de Riscos: prover uma gestao consistente e efetiva de exposi¢do a riscos
e dependéncias, com relacdo a cada iniciativa e com relagao a todo o portfélio.
Contempla a implementacao de padroes alinhados a politica de gestao de riscos, que
definam como e por quem os riscos sao avaliados e revisados e quais sao os critérios

utilizados.

e Engajamento dos Stakeholders: prové uma abordagem coordenada de comunicagao e
engajamento das partes interessadas, para que as necessidades dos clientes internos
e externos do portfélio sejam identificadas e gerenciadas. Visa ganhar o suporte dos

stakeholders por meio de seu envolvimento na defini¢do e entrega do portfélio.

e Governanca Organizacional: possibilita alinhamento entre a governanga do portfélio
e a estrutura de governanca organizacional, permitindo transparéncia quanto as
decisdes. Contempla a defini¢ao clara do que o portfélio pretende alcancar e, também,

de indicadores, processos, estrutura de governanca, entre outros.

e Gestao dos Recursos: possibilita a gestao dinamica dos recursos necessarios para a
realizagao das entregas, ao longo do tempo, com apoio de cronogramas. Abrange o
acompanhamento da oferta e demanda de qualquer tipo de recurso, com foco em
pessoas e competéncias, buscando aumentar a capacidade da organizacao de realizar

as atividades previstas pelos projetos.

Ressalta-se que essas praticas necessitam de normas ou padroes corporativos utilizados
de maneira consistentes, caso contrario, a organizacao pode ter dificuldades para determinar
beneficios, custos e riscos. Além disso, essas praticas relacionam-se com a gestao de projetos

e programas, refletindo suas perspectivas.
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Observa-se que o objetivo principal dos modelos de referéncia estudados é garantir que
o gerenciamento de portfélio seja realizado com eficiéncia e eficicia, de maneira coletiva e
coordenada com a gestao estratégica e financeira.

O modelo mais adequado varia de organizacao para organizacao e reflete fatores como
cultura, governanca e objetivos estratégicos. Dessa forma, este estudo pretende identificar
os aspectos principais de cada abordagem, sem desprezar os aspectos considerados
indispensaveis em todas elas.

Na DirTI, nao existe um modelo de gerenciamento de portfélio de projetos definido.
Assim, este estudo pretende avaliar as abordagens existentes na literatura e propor a

adocao daquela que mais se adequa ao cenario atual da organizacao.

2.2.2 Métodos de Selecao e Priorizagcao de Projetos

A selecao de projetos de TI que estejam alinhados com os objetivos estratégicos é
considerada um grande desafio para maioria das organizagdes, uma vez que esse processo
pode envolver dezenas ou centenas de investimentos ocorrendo simultaneamente em
diferentes fungoes de negécio e, em muitos casos, em diferentes localidades geogréficas [34].

Sabe-se que o objetivo das diversas organizagoes é obter o maximo de beneficios, com
o menor gasto de recursos e tempo possivel. Nesse contexto, Alonso et al. [59] afirmam
que a selecao e priorizacao de projetos de T1 é um elemento-chave no gerenciamento de
demanda de uma organizacao e requer planejamento, avaliagao e controle para que os
objetivos estratégicos sejam estabelecidos.

Para auxiliar os gestores no processo de tomada de decisdao, pesquisas recentes sugerem
a aplicacao de métodos de analise multicritério na selecao e priorizacao de projetos de um
portfélio.

O trabalho de Ahriz et al. [60], por exemplo, fornece uma abordagem multicritério
baseada em uma combinagao das técnicas Analytic Hierarchy Process (AHP) e Technique
for Order of Preference by Similarity to Ideal Solution (TOPSIS) para sele¢ao e priorizagao
de projetos de TI nas Universidades. Os critérios utilizados baseiam-se nos principios e
facilitadores do Control Objectives for Information and related Technology (COBIT). A
validagao da proposta foi realizada com gerentes de projetos de uma Universidade Ptblica
Marroquina e demonstra a aplicabilidade do uso de metodologias combinadas de analise
multicritério na construcao de um portfélio de projetos de TI.

Por outro lado, Tavana et al. [61] propdem um modelo fuzzy hibrido de priorizagao
de projetos, aplicando a Anélise de Envoltéria de Dados (Data Envelopment Analysis
(DEA)) para selecao inicial, a TOPSIS para ordenagao dos projetos e a Linear Integer
Programming (L-IP) para formacao de um portfélio otimizado. Na metodologia proposta,

os critérios utilizados para avaliacao dos projetos devem ser estabelecidos pelos agentes
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decisores da organizacao. O modelo foi aplicado em uma industria de refinamento de 6leo
saudita e foram utilizados 13 atributos agrupados em 5 categorias. Os resultados obtidos
indicam que a ado¢do de um modelo sistematico reduz o custo e esfor¢o da implementacao
dos projetos e amplia a transparéncia do processo decisorio.

Por sua vez, o estudo realizado por Amiri [62] considera a avaliagdo de 6 critérios para
comparar investimentos da Companhia Nacional de Oleo Iraniana, aplicando a técnica AHP
para estruturacao do problema e para estabelecer o peso dos critérios e o fuzzy TOPSIS
para ordenacgao dos projetos. A aplicacao do método proposto reflete a importancia dos
pesos dos critérios para o TOPSIS.

A proposta apresentada por Shakhsi-Niaei et al. [63] consiste em um framework para
selecao de projetos em um ambiente de incertezas e restricoes. Para isso, utiliza-se a
simulacao de Monte Carlo, em conjunto com Preference Ranking Organization METHod for
Enrichment Evaluation (PROMETHEE) para uma ordenacdo inicial dos projetos. Numa
segunda etapa, a simulacao de Monte Carlo é novamente aplicada, dessa vez associada
ao Integer Programming Module (IPM) para realizar reordenacoes e chegar no portfélio
apropriado. A metodologia proposta foi aplicada nos projetos existentes no Centro de
Pesquisas de Telecomunicacoes do Ira, utilizando critérios previamente definidos por
especialista e compativeis com o contexto da organizacao. Os resultados apontam uma
relevante diferenca em relagao a abordagem deterministica.

O trabalho desenvolvido por Asosheh et al. [64] apresenta um método hibrido que
combina o Balanced Scorecard (BSC) como estrutura para defini¢ao de critérios de avaliagao
de projetos e o DEA como técnica nao-paramétrica para ordenacgao de projetos de TI. Além
disso, o estudo propoe um novo modelo de DEA integrado que identifica a composicao
eficiente de projetos de TI considerando dados cardinais e ordinais. A validagao da
proposta foi realizada com dados do Ministério da Ciéncia, Pesquisa e Tecnologia do Ira.
Os 14 critérios definidos foram agrupados em 5 diferentes perspectivas do BSC e uma de
incerteza.

Apesar de a literatura apresentar uma grande variedade de trabalhos relacionados
a selecao de projetos de um portfolio, essas metodologias falham ao nao considerar,
simultaneamente, a priorizacao dos critérios, a incerteza do processo de tomada de decisao
e a interdependéncia entre os projetos. Assim, Jafarzadeh et al. [65] propdem um método
que combina Quality Function Deployment (QFD), logica fuzzy e DEA para tratar os
elementos nao avaliados por outras técnicas.

Da mesma forma, o estudo desenvolvido por Roghanian e Basleh [66], aplica a primeira
fase do QFD associada a técnica TOPSIS na sele¢ao de projetos de BOT (Build, Operate
and Transfer) considerando os fatores de riscos e os efeitos de cada um deles nas 4 principais

perspectivas dos projetos: tempo, escopo, custo e qualidade.
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Por sua vez, a proposta apresentada por Bakirli et al. [67] consiste na aplica¢ao
do método AHP e de duas matrizes da ferramenta QFD para traduzir os requisitos
das atividades militares em um conjunto de projetos que possa entregar as capacidades
esperadas na area de defesa.

Observa-se, portanto, uma tendéncia dos estudos em analisar a aplicacao de técnicas de
analise multicritério para selegao e priorizagao de projetos de um portfélio, em substituicao

a técnicas com enfoque estritamente financeiro.

2.2.3 Modelos de Maturidade do Gerenciamento de Portfolio de

Projetos

Um modelo de maturidade organizacional é uma estrutura conceitual, composta por
processos bem estabelecidos, por meio da qual uma organizacao desenvolve-se de modo
sistémico a fim de atingir um estado futuro desejado. A cada nivel alcan¢ado nessa jornada,
o modelo reconhece e sinaliza o amadurecimento progressivo da organizacao. Espera-se que
organizagoes mais maduras proporcionem resultados melhores e de modo mais eficiente
[68].

O principal objetivo de um modelo de maturidade é permitir que a organizagao avalie
suas capacidades e compare com as melhores praticas disponiveis no mercado, para
identificar seus pontos positivos e negativos e elaborar um plano de melhoria [2].

A estrutura de maturidade estabelece um método evolutivo baseado em estagios
ordenados preestabelecidos, nos quais os resultados positivos alcancados sao utilizados
como embasamento para os estagios seguintes, objetivando melhorias no processo em sua
totalidade.

Nesse contexto, em organizacao que estabelecem projetos para resolver problemas
estratégicos, executar processos integrados e gerar estratégias inovadoras, os modelos de
maturidade de Gerenciamento de Portfdlio de Projetos (GPP) permitem o gerenciamento
da capacidade competitiva no ambiente de negbcios, servindo como instrumento para
delinear os caminhos de maturidade para o estabelecimento e a evolugao dos recursos [2].

Por meio de uma revisao da literatura identificou-se 7 principais modelos de maturidade

para o GPP, conforme Tabela 2.2.
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Tabela 2.2: Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Portfélio de Projetos

Model (P3M3)

Nome Autor

Organizacional Project Management Maturity Model | Project Management
(OPM3) Institute (PMI) [13]
Portfolio, Programme and Project Management Maturity | Office  of  Government

Commerce (OGC) [69]

Outcomes and Learning-based Maturity Model for Project
Portfolio Management (OLMM)

Killen e Hunt [2]

Gartner Program and Portfolio Management Maturity

Gartner [70]

Model

Project  Portfolio
(PPMMM)
ELENA Portfolio Maturity Model
Maturity in Project Portfolio Management

Management — Maturity — Model | PM Solutions [71]

Nikkhou et al. [72]
Rad e Levin [73]

Elaborada pelo Autor

Este estudo dedicou-se a andlise dos dois principais modelos encontrados: OPM3 e
P3M3. Os demais modelos nao foram considerados por nao terem sido referenciados nos
trabalhos mais relevantes sobre o tema.

Importante ressaltar que existe uma diversidade de trabalhos com propostas de modelos
de maturidade relacionados ao gerenciamento de projetos, no entanto, um nimero limitado

desses estudos apresenta elementos para analise no dominio do portfélio.

Modelo OPM3 - Organizacional Project Management Maturity Model (PMI)

O Organizacional Project Management Maturity Model (OPM3), criado pelo Project
Management Institute (PMI), diferentemente da maioria dos modelos de avaliacao de
maturidade de processos, nao utiliza a classificacao em niveis, e sim, valores percentuais.
Uma das vantagens dessa abordagem ¢ possibilitar que as organizacoes escolham as praticas
que podem trazer maiores beneficios, que podem nao ser as mesmas estabelecidas para
um determinado nivel.

O OPMa3 consiste em um conjunto de melhores praticas suportadas por capacidades
associadas a resultados mensuraveis por meio de indicadores de desempenho. As capacidades
correspondem as competéncias que devem existir na organizacao para que seja possivel a
execucao dos processos de gestao. Os resultados definem a existéncia de uma capacidade,
podem ser um produto tangivel ou intangivel. Por sua vez, os indicadores de desempenho

permitem a avaliagdo dos resultados em relacao as expectativas da organizagao [13].
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Considera-se que uma melhor pratica é atendida quando a organizacao demonstra
consistentemente as capacidades que a suportam. Por sua vez, a capacidade é alcancada
quando a organizacao observar resultados mensuraveis, evidenciados pelos indicadores.

O modelo OPM3 ¢ dividido em 4 estagios de melhoria do processo, conforme Figura
2.8.
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Figura 2.8: Modelo de Maturidade OPM3 (Fonte: Adaptada de PMI [13]).

Observa-se na Figura 2.8 que o OPM3 abrange os 3 dominios de gerenciamento
organizacional: portfélio, programas e projetos.

Na construgcao do modelo OPM3 estao combinados os cinco grupos de processos de
gerenciamento de projetos: iniciagdo, planejamento, controle, execucao e fechamento. Esses
grupos interagem com cada um dos dominios de forma progressiva durante os estagios de
melhoria de processos.

O modelo possui, também, 3 elementos-chaves interligados de modo sequencial:

e 0 “Conhecimento” dos componentes de maturidade relaciona-se com o entendimento
do contetido do modelo, compreensao de todo o escopo das melhores praticas, graficos,

ferramentas de autoavaliagdo, conceitos e metodologia;

e a “Avaliacao” refere-se ao processo de identificacdo do grau de maturidade da
organizacao no gerenciamento de projetos, programas e portfélios, por meio da
comparacao das caracteristicas do estagio atual com os atributos previstos no modelo

de referéncia; e
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e a “Melhoria”, por sua vez, corresponde ao cenario em que a organizacao utiliza
os resultados da avaliacdo para planejar e implantar as agdes de melhoria para o
gerenciamento dos projetos, programas e portfolios. Esse elemento deve ser capaz
de orientar gestores a deslocar a organizacao de um estagio atual para um estagio

futuro desejado de maturidade,

O OPMa3 dispoe de um banco de dados com aproximadamente 600 recomendagoes
(melhores praticas) que sao indicadas para as organizagoes a depender do resultado da
avaliacdo, em ordem de prioridade, que podem dar origem a um plano de desenvolvimento.

Portanto, o OPM3 destaca-se por ser uma metodologia consolidada, aplicada a diversos
casos de estudo descritos na literatura, além de ter sido desenvolvido por uma instituicao
referéncia na drea de Gerenciamento de Projetos. No entanto, apesar da existéncia de
manuais e do formulario de autoavaliagao, trata-se de uma abordagem complexa que requer

o uso de ferramentas computacionais especificas e assessoria especializada.

Modelo P3M3 - Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model (OGC)

O Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3), desenvolvido
pela Office of Government Commerce (OGC), consiste em um modelo abrangente que
engloba 3 modelos individuais para avaliagdo do nivel de maturidade do gerenciamento
de projetos (Project Management Maturity Model (PjM3)), programas (Programme
Management Maturity Model (PgM3)) e portfdlios (Portfolio Management Maturity Model
(PfM3)) [69].

Os modelos consistem em uma estrutura de capacidade de processo dividida em cinco
niveis que pode ser utilizada para avaliar a maturidade organizacional.

O P3M3 concentra-se em sete perspectivas de processo que podem ser avaliadas em

relacao aos cinco niveis de capacidade para cada modelo, conforme Figura 2.9.
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Gerenciamento de
Projetos
Gerenciamento de
Programas
Gerenciamento de
Portfélios

Controle de Gerenciamento Nivel 5 Processo Otimizado

Gerenciamento de Beneficios
Nivel 4 — Processo de Gerenciado

Gerenciamento Financeiro
Gerenciamento de Stakeholders Nivel 3 — Processo Definido

Gerenciamento de Riscos

Nivel 2 — Processo Repetivel
Governanga Organizacional

Gerenciamento de Recursos 3 .
Nivel 1 — Consciéncia do Processo

Figura 2.9: Modelo de Maturidade P3M3 (Fonte: Adaptada de OGC [69]).

Dessa forma, essa ferramenta fornece flexibilidade para a organizagdo que pode focar
no tratamento de varidveis especificas consideradas mais importantes no contexto.

A avaliacao de maturidade do processo proposta pelo P3M3 é realizada por meio de
um questionario contendo 9 perguntas. A primeira, refere-se a um entendimento sobre o
nivel de maturidade geral da organizagao quanto a gestao de processos. As sete questoes

seguintes referem-se as perspectivas descritas a seguir.

e Controle de Gerenciamento: define a capacidade de uma organizagdo manter o

controle sobre iniciativas e projetos que estao em andamento.

e Gerenciamento de Beneficios: define a capacidade de uma organizagao gerenciar,

controlar, acompanhar e garantir o aumento do retorno sobre o investimento.

e Gerenciamento Financeiro: define a capacidade de uma organizagdo gerenciar,
controlar e acompanhar os investimentos realizados em seus projetos, assim como

analisar e prever suas receitas.
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e Gerenciamento de Stakeholders: determina a capacidade de uma organizagao alinhar
e comunicar suas iniciativas para o ambiente externo visando minimizar possiveis

impactos negativos que possam ocorrer.

e Gerenciamento de Riscos: determina a capacidade de uma organizacao identificar,
analisar e acompanhar os riscos. Além disso, avalia a aptidao da organizacao
para minimizar o impacto de ameacas e maximizar os beneficios das oportunidades

existentes.

e Governanca Organizacional: determina a capacidade de uma organizacao controlar e

alinhar todos os seus investimentos com a estratégia global da empresa.

e Gerenciamento de Recursos: determina a capacidade de uma organizacao gerenciar

os seus recursos, incluindo capital humano, informacoes e ferramentas.

A pergunta final fornece uma verificacdo cruzada dos componentes estruturais, ao
estabelecer uma relacao entre as perspectivas individuais e o nivel geral de maturidade da
capacidade do processo.

O resultado da autoavaliacao possibilita a classificagdo do processo em um dos cinco

niveis de maturidades estabelecidos pelo modelo e listados a seguir.

e Nivel 1 - Consciéncia do Processo: o executivo da organizacao reconhece a existéncia
dos programas e projetos assim como mantém uma lista informal de seus investimentos

em cada um deles. Pode nao haver controle formal e processo de documentagao.

e Nivel 2 - Processo Repetivel: a organizacao assegura que cada um dos programas e
projetos em seu portfélio seja conduzido com seus proprios processos e procedimentos

com um minimo de padrao especificado. Existe consisténcia ou coordenacgao limitada.

e Nivel 3 - Processo Definido: a organizacdo tem seus préprios processos para
gerenciamento do portfolio, que incluem politicas, padroes e métodos consistentes.
Os projetos sao definidos, documentados e controlados de forma centralizada, mas

podem ter flexibilidade para adequarem-se a cendrios especificos.

e Nivel 4 - Processo Gerenciado: a organizacao obtém e mantém métricas especificas
de gerenciamento para todo o portfélio, como forma de prever adequadamente o
desempenho futuro. A tomada de decisdo baseia-se no alinhamento e balanceamento
do portfélio, com a finalidade de atingir os objetivos estratégicos. Treinamentos,
mentoring e gestao do conhecimento sao utilizados para melhorar o desempenho

organizacional.
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e Nivel 5 - Processo Otimizado: os processos de gerenciamento do portfolio apresentam
controles bem definidos e comportamentos que possibilitam a entrega dos objetivos
estratégicos da organizacao. Existem evidéncias de que as ligoes aprendidas no
gerenciamento de portfélio sao largamente disseminadas, visando a melhoria continua

proativa dos processos.

O P3M3 prevé, também, uma lista de atributos incorporados as perspectivas, que
podem ser genéricos, quando é comum a todas elas, ou especificos. Os atributos estao
divididos entre os 5 niveis de maturidade e, também, por cada um dos 3 dominios. Eles
incluem requisitos de planejamento, informacao, gestao, treinamento e desenvolvimento.

Assim, o P3M3 foi projetado para reconhecer os pontos fortes e potencializa-los e, da
mesma forma, minimizar os efeitos dos pontos fracos destacados.

Além disso, o modelo dispoe de uma ferramenta de autoavaliacdo aberta, de facil
aplicacao e que inclui andlise de capacidades e atributos, pelos diferentes niveis e dominios.
Embora exista uma ferramenta computacional para implementa-la, a versao aberta é
suficiente para estudos preliminares. Ressalta-se ainda a credibilidade da OGC no que se
refere ao gerenciamento de projetos, sendo assim como o PMI, referéncia no tema, com
melhores préticas difundidas e largamente aplicadas.

Na Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTT), ndo existe um modelo de maturidade
de gerenciamento de portfélio de projetos definido. Assim, este estudo pretende avaliar as

abordagens existentes e propor a adogao da mais adequada ao cenario atual da organizacgao.

2.2.4 Escritério de Gerenciamento de Projetos

As vantagens do gerenciamento de projetos foram bem documentadas na literatura, no
entanto, em ambientes em que multiplos projetos precisam ser gerenciados simultaneamente
e com limitacao de recursos, as taxas de resultados insatisfatérios ainda permanecem altas.
Para solucionar esse problema, diversas pesquisas dedicam-se ao desenvolvimento continuo
de modelos de processos e estruturas organizacionais capazes de melhorar o desempenho
dos projetos. Um candidato importante a melhoria nessa jornada é o Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) [74].

O artigo de Desouza e Evaristo [75], por exemplo, consiste em um estudo de caso
exploratorio e descritivo de EGP, desenvolvido com base em entrevistas com gerentes
seniores e diretores de EGP de 32 organizacoes de TI. Os objetivos foram descrever a
natureza e as caracteristicas dos EGPs, classificar e derivar arquétipos e enumerar fatores
criticos de sucesso. O resultado consiste na descricao do caso de quatro arquétipos do
EGP, que os definem claramente com base em suas fungoes e capacidades de gerenciar

conhecimento.
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Por sua vez, Unger et al. [76] realizaram uma andlise do trabalho do EGP em 278
portfélios e identificaram 3 padroes de atividades que podem ser interpretados em diferentes
papéis. Além disso, constata-se um efeito positivo da coordenacao e controle desses papéis
na qualidade do processo de gerenciamento de portfolio, que se reflete no sucesso dos
projetos.

A pesquisa de Karayaz e Gungor [77] examina a contribui¢do do EGP no processo
de alinhamento estratégico e, consequentemente, para o atendimento dos objetivos
organizacionais, por meio de um estudo de caso usando empresas de T1 e telecomunicagoes
da Turquia. A partir dos resultados, os autores elaboraram orientagoes e implicagoes
futuras de um sistema EGP bem-sucedido e bem estabelecido.

O EGP é uma camada formal de controle entre a alta geréncia e o gerenciamento de
projetos que deve estar institucionalizada na estratégia de governanca [78].

Segundo Murphy [79], o conceito de EGP surgiu na década de 60, eram chamados
de Escritério de Suporte aos Projetos (ESP) e tinham a finalidade de oferecer suporte
operacional aos softwares de programacao e controle utilizados no gerenciamento de grandes
e complexos projetos, principalmente nas areas de construcao civil e aeroespacial. Nos
anos seguintes, com o surgimento de recursos computacionais mais simples, os sistemas
nao necessitavam de ser operados por especialistas e diversas organizag¢oes optaram por
desativar os ESPs. No entanto, na década de 90, as organizagoes perceberam a necessidade
de uma coordenagao do gerenciamento de projetos em alto nivel e a estruturacao do ESP
foi retomada, com fungoes voltadas a coordenagdo de um ambiente de multiplos projetos.

Atualmente, muitas organizacoes reconhecem a importancia do EGP para o controle
efetivo dos projetos e um melhor suporte das partes interessadas, por meio da implementagao
de praticas sistémicas de gerenciamento de portfolio de projetos. Os EGPs também
assumem fungoes estratégicas, como incorporar maior suporte gerencial para atingir metas
estratégicas, integrar estratégias de negdcios nos esforcos de gerenciamento de projetos e
priorizar projetos [77].

Dessa forma, observa-se uma tendéncia nas pesquisas em investigar o estabelecimento e
uso do EGP, as condigoes em que eles operam e a influéncia dessa estrutura no desempenho
da organizacdo, em relacdo aos resultados dos projetos, realizagdo dos beneficios e
cumprimento dos objetivos estratégicos.

O artigo de Pemsel e Wiewiora [80], por exemplo, examina as fungdes do EGP sob
a perspectiva de compartilhamento de conhecimento para identificar se elas refletem as
necessidades dos gerentes de projetos. O trabalho é desenvolvido por meio de um estudo
de caso cruzado em 7 organizacgoes da Suécia e da Australia. A partir dos resultados, os
autores propoem algumas etapas praticas para ajudar os EGPs a se adaptarem a natureza,

as necessidades e as expectativas dos gerentes de projetos quanto ao compartilhamento de
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conhecimento.

O estudo de Miiller et al. [81] investiga os fluxos de conhecimento entre os gerentes de
projeto e os membros do EGP em uma empresa farmacéutica de Pesquisa e Desenvolvimento
na China. Os resultados demonstraram que a troca de conhecimento ocorria em grupos
que se formavam em torno de um membro do EGP, no entanto, esse integrante nao era
identificado como fornecedor de conhecimento. Com isso, os autores propoem um modelo
de governanca do conhecimento em trés camadas, no nivel do cluster, entre clusters e o
vinculo com as estruturas de governancga corporativa e de projeto.

Na pesquisa de Kaul e Joslin [82], a constru¢ao do sucesso do EGP é examinada
observando o desempenho, o valor, o beneficio e os resultados obtidos. Os autores propoem
defini¢oes para cada componente que pode interferir no sucesso do EGP e discutem os
diferentes tipos de relacionamentos. O resultado do estudo indica uma relacao entre esses
componentes que pode ser utilizada para o desenvolvimento de um modelo de maturidade
do EGP.

Em um estudo exploratério Hobbs [83] identifica 27 funcdes consideradas essenciais
para um EGP. Para facilitar a gestao dessas praticas, propoe-se o agrupamento das func¢oes

conceitualmente e logicamente relacionadas em dominios, conforme a Tabela 2.3.

Tabela 2.3: Funcgoes do Escritério de Gerenciamento de Projetos

Dominio Funcao

Monitoramento e Controle do | Informar a situacao dos projetos para alta geréncia.
Desempenho dos Projetos
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos.
Implementar e operar sistemas de informacao para os
projetos.

Desenvolver e manter um quadro estratégico de

projetos.
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Dominio Funcao

Desenvolvimento de | Desenvolver e implementar uma metodologia
Competéncias e Metodologias | padronizada.

de Gerenciamento de Projetos
Desenvolver as competéncias profissionais das equipes
de projetos.

Promover o gerenciamento de projetos dentro da
organizacao.

Promover mentoring para os gerentes de projetos.
Prover um conjunto de ferramentas para facilitar a

padronizacao dos processos.

Gerenciamento de Multiplos | Coordenar e integrar projetos de um portfélio.
Projetos
Gerenciar um ou mais portfolios.

Identificar, selecionar e priorizar novos projetos.
Gerenciar um ou mais programas.

Distribuir recursos entre os projetos.

Gerenciamento Estratégico Prover assessoria a alta geréncia.

Participar do planejamento estratégico.

Gerenciar os beneficios.

Administrar a rede de relacionamentos e mapear o

ambiente organizacional.

Aprendizado Organizacional Monitorar e controlar o desempenho do EGP.
Gerenciar os acervos de documentacao dos projetos.
Conduzir auditorias nos projetos.

Conduzir revisdes pos-projetos.

Implementar e gerenciar banco de dados de ligoes
aprendidas.

Gerenciar e implementar banco de dados de riscos.

Funcgoes adicionais Gerenciar interfaces de clientes.
Executar tarefas especializadas para os gerentes de

projetos.

Recrutar, selecionar e avaliar os gerentes de projetos.

Fonte: Adaptada de OGC [69]

As 3 ultimas fungoes apresentadas na Tabela 2.3 nao foram incluidas nos grupos

propostos por nao apresentarem relacao conceitual ou estatisticas com nenhum deles.
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Segundo Aubry et al. [84], a forma e os papéis das fun¢oes do EGP devem variar de
acordo com a configuracao e a maturidade organizacional, uma vez que o EGP deve refletir
as diferentes necessidades das organiza¢oes. No entanto, muitas organiza¢oes implementam
o EGP sem uma direcao e visao clara do papel que ela deve desenvolver, sem considerar
as necessidades reais da organizacao.

Dessa forma, este estudo propoe-se a definir requisitos minimos para as fungoes e
responsabilidades do EGP da Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI), de forma
que essa estrutura seja capaz de executar os processos e atividades necessarios ao efetivo e
sistematico gerenciamento do portfélio de projetos.

A implantagao eficiente do gerenciamento de portfolio de projetos deve incluir a adogao
de técnicas de gestao de riscos, que possibilitem a identificacao, analise e tratamento
das ameacas e oportunidades, de forma a garantir que organizacao alcance os beneficios
esperados e os objetivos estratégicos estabelecidos. A Secao 2.3 apresenta os principais

abordagens de gestao de riscos existentes.

2.3 Gestao de Riscos

O risco é definido como o efeito da incerteza nos objetivos, ou seja, ¢ um desvio em relacao
ao esperado. O risco poder ser positivo ou negativo, pode abordar, criar ou resultar em
oportunidades e ameacas e, em geral, é expresso em termos de fonte de riscos, eventos
potenciais, consequéncias e probabilidades [85].

No mundo corporativo, no qual as empresas sao expostas a diversas incertezas originadas
de fatores econdmicos, sociais, legais, tecnoldgicos e operacionais, a gestao de riscos e os
controles internos sdo cruciais para que os objetivos estratégicos sejam alcangados [86].

A gestao de riscos consiste, portanto, em um conjunto de atividades coordenadas para
dirigir e controlar uma organizacdo no que se refere aos riscos e tem como func¢ao principal
assegurar que os objetivos institucionais sejam alcangados, por meio da identificacao
antecipada de eventos que possam afetd-los e da implementagao de uma estratégia eficaz
para mitigar (ameagas) ou potencializar (oportunidades) os efeitos dessas ocorréncias [85].

Portanto, as informagoes provenientes da gestao de riscos devem ser consideradas
durante o processo de tomada de decisao, no intuito de garantir a preservagao de bens
e investimentos, a eficiéncia gerencial e, por consequéncia, possibilitar que os objetivos
organizacionais sejam alcancados.

Os principais modelos de gestao de riscos identificados na literatura sao apresentados a

seguir.

48



2.3.1 Modelos de Gestao de Riscos

Existem alguns modelos reconhecidos mundialmente para a implementacao da gestao

7

de riscos, entre eles o “Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada
(Enterprise Risk Management (COSO ERM)) e a Norma ABNT NBR ISO 31000:2018.

Modelo COSO ERM - Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura
Integrada (COSO)

O modelo Gerenciamento de Riscos Corporativos - Estrutura Integrada (Enterprise Risk
Management (COSO ERM)), desenvolvido pelo Committee of Sponsoring Organizations
(COSO), estabelece uma estrutura de gerenciamento de riscos corporativos que possibilita
a todos os administradores tratarem as incertezas, bem como os riscos a elas associadas, a
fim de melhorar a capacidade da organizagao de gerar valor [87].

Para o COSO, o gerenciamento de riscos corporativos trata das incertezas que afetam

a criacdo ou a preservacao de valor, sendo definido da seguinte forma:

O gerenciamento de riscos corporativos é um processo conduzido em uma
organizacao pelo conselho de administragao, diretoria e demais empregados, aplicado
ao estabelecer estratégias, formuladas para identificar em toda a organizagao eventos
em potencial, capazes de afetd-la, e administrar os riscos de modo a manté-los
compativeis com a tolerdncia a risco da organizagao e possibilitar garantia razoavel
do cumprimento dos seus objetivos [87, p. 4].

A partir da visao institucional, a administracao estabelece os objetivos e planos da

organiza¢ao que podem ser classificados, segundo o COSO ERM, em 4 categorias [87]:

e Estratégico: metas gerais alinhadas com a missao.
e Operacional: utilizacao eficiente dos recursos.
e Comunicacgao: confiabilidade dos relatérios.

e Conformidade: cumprimento de leis e regulamentos aplicaveis.

A metodologia de gerenciamento de riscos corporativos proposta pelo COSO é constituida
por 8 componentes inter-relacionados, pelos quais a administracao gerencia a organizagao.

Sao eles [87]:

e Ambiente Interno: base pela qual os riscos sao identificados e abordados pelo pessoal,
inclusive a filosofia de gerenciamento de riscos, o apetite a risco, a integridade e os

valores éticos.
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e Fixacao de Objetivos: processo implementado para estabelecer objetivos que suportem
e estejam alinhados com a missao da organizacao e sejam compativeis com a sua

tolerancia a riscos.

e Identificacao de Eventos: identificacao e classificagdo dos eventos internos e externos

que influenciam o cumprimento dos objetivos da organizacao.

e Avaliacao de Riscos: andlise dos riscos utilizando a probabilidade e o impacto de sua

ocorréncia como base para determinar o modo pelo qual devem ser administrados.

e Resposta a Risco: escolha das respostas aos riscos, a partir de uma série de medidas

para alinhar os riscos com a tolerancia e com o apetite a risco da organizacao.

e Atividades de Controle: estabelecimento e implementacao de politicas e procedimentos

para assegurar que as respostas aos riscos sejam executadas com eficacia.

e Informagoes e Comunicagoes: identificagdo e comunicagao das informagoes relevantes

na forma e no prazo que permitam aos envolvidos cumprir com suas responsabilidades.

e Monitoramento: garantia da integridade da gestao de riscos corporativos por meio

do monitoramento e da adogao de medidas de modificacdo que forem necessérias.

Dessa forma, o COSO ERM estabelece uma relacao direta entre os objetivos que a
organizacao deseja alcancar e os componentes do gerenciamento de riscos por meio de uma

matriz tridimensional em forma de cubo, conforme Figura 2.10.

Fixaglo de Objetivos

Identificagdo de Eventos

QR BN
RIS, |

TIREARDY :
DTV, VD IPRQVWEY

Avaliagdo de Riscos

Resposta a Risco

Atividades de Controle

Informagoes e Comunicagdes

ST IR

Monitoramento

Figura 2.10: Objetivos Organizacionais x Componentes do Gerenciamento de Riscos (Fonte:

COSO [87)).
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Observa-se na Figura 2.10 que o terceiro eixo da matriz corresponde as unidades

da organizacao. Dessa forma, o COSO ERM representa a necessidade de se realizar o
b

gerenciamento de riscos em todos os niveis, para todas as categorias de objetivos e sob

quaisquer componentes.

Norma ABNT NBR ISO 31000:2018

A Norma ABNT NBR ISO 31000 refere-se a um conjunto de diretrizes para gerenciar os
riscos enfrentados pela organizagao, que podem ser personalizadas e aplicadas em diferentes
contextos.

O processo de gestao de riscos definido pela Norma ISO 31000 envolve a aplicacao
sistematica de politicas, procedimentos e praticas para as atividades de comunicacao e
consulta, estabelecimento do contexto e avaliacao, tratamento, monitoramento, analise

critica, registro e relato de riscos, conforme Figura 2.11.

Estabelecimento do Contexto ]4—P

/ Processo de Avaliagao de Riscos \
v
4——}[ Estabelecimento do Contexto } < »
Comunicagdo e ‘ Monitoramento
Consulta e Analise Critica
4——»[ Andlise de Risco }4 >
< > Avaliagdo de Ri | »
< > ¢do de Risco I »
v
4—}[ Tratamento de Risco ]4—}

Figura 2.11: Processo de Gestao de Riscos segundo a Norma ISO 31000:2018 (Fonte:
Adaptada de Ferreira et al. [88]).

As atividades estabelecidas no processo da Figura 2.11, apesar de apresentarem uma
estrutura sequencial, devem ocorrer de forma interativa, considerando a natureza dinamica
das organizagoes.

O propésito de cada uma das etapas do processo de gestao de riscos definido pela

norma ISO 31000 é apresentado a seguir.
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e Comunicacao e consulta: auxiliar as partes interessadas pertinentes na compreensao
dos riscos, com informacoes sobre as quais decisoes podem ser tomadas e nas razoes

pelas quais acoes especificas sdo requeridas.

e Estabelecimento do contexto: personalizar o processo de gestao de riscos, permitindo

um processo de avaliacao de riscos eficaz e um tratamento de riscos apropriado.

e Identificacao de riscos: encontrar, reconhecer e descrever riscos que possam ajudar

ou impedir que uma organizacao alcance seus objetivos.
e Anaélise de riscos: compreender a natureza dos riscos e suas caracteristicas.

e Avaliacao de riscos: comparar os resultados da andlise de riscos com os critérios de

risco estabelecidos para determinar se uma acao adicional é necessaria.
e Tratamento de riscos: selecionar e implementar opgoes para abordar riscos.

e Monitoramento e andlise critica: assegurar e melhorar a qualidade e eficicia da

concep¢ao, da implementacao e dos resultados do processo.

Baseando-se na Norma ISO 31000 e no COSO ERM, constata-se uma tendéncia das
pesquisas em desenvolver metodologias para a gestao de riscos em categorias especificas
de atividades, por exemplo, o gerenciamento de projetos, programas e portfolios, conforme

apresentado a seguir.

Gestao de Riscos do Portfdlio de Projetos

A gestao de riscos é considerada uma area essencial para o sucesso de um projeto, por
fornecer ferramentas que possibilitam a identificacdo e o tratamento, com tempestividade,
dos fatores de riscos (ameagas e oportunidades) capazes de afetar os requisitos de escopo,
custo, tempo e qualidade que definem os objetivos e as entregas dos projetos [89].

No entanto, a andlise das incertezas de um projeto individualmente nao é suficiente
em organizacoes grandes e complexas que possuem uma estrutura orientada a multiplos
projetos. Estudos indicam que, nesses casos, deve-se adotar uma perspectiva mais ampla,
com a evolugao das teorias existentes para um contexto de portfélio, estendendo-as em duas
dimensoes: horizontalmente, com o objetivo de incluir as fases anteriores e posteriores do
projeto; e verticalmente, no intuito de integrar a organizacao funcional no gerenciamento
de riscos do projeto [19, 90].

Dessa forma, a gestao de riscos aplicada ao processo de gerenciamento de portfolio
tem por objetivo garantir que seus componentes alcancem o melhor resultado possivel,

em conformidade com a estratégia da organizacao e com o modelo de negdcio adotado,
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abrangendo regras e instrumentos que possibilitem a identificacao, a analise, a resposta e
o monitoramento adequado das ameagas e oportunidades que possam surgir [4].

As técnicas de gestao de riscos aplicadas ao gerenciamento de portfélio devem possibilitar
a identificacao de tendéncias que permitam reagir o mais rapido possivel, dando prioridade
para os problemas de maior impacto e urgéncia, sejam eles no nivel dos projetos, do
portfélio ou relacionados a interdependéncia entre os projetos [20].

A pesquisa de Teller [91], por exemplo, consiste na proposi¢do de um modelo conceitual
para analisar o sucesso de um portfélio de projetos sob a perspectiva da gestao de riscos
baseando-se em trés elementos: organizacao, processo e cultura. Os resultados obtidos
demonstram que um gerenciamento de riscos eficiente possibilita a melhoria dos resultados
dos projetos individualmente, por identificar sinergias entre eles que podem ser exploradas
e por suportar o alinhamento dos projetos com os objetivos estratégicos, por meio da
reducao do impacto potencial dos riscos e do direcionamento dos recursos para tratamento
dos aspectos mais relevantes.

O estudo de Teller e Kock [4] examina como o gerenciamento de riscos influencia o
sucesso do portfolio de projetos. Os resultados obtidos em um teste de hipotese realizado
com dados coletados em 176 empresas fornecem evidéncias de que a identificacdo de
riscos do portfélio, a formalizagdo do processo de gerenciamento de riscos e a cultura de
gerenciamento de riscos influenciam diretamente na transparéncia, enquanto a prevencao,
o monitoramento e a integragdo do gerenciamento de riscos ao gerenciamento de portfélio
de projetos estao diretamente conectados a capacidade da organizacao de lidar com riscos.
As descobertas também sugerem que a transparéncia e a capacidade de lidar com riscos
tém um impacto direto no sucesso do portfélio de projetos.

O objetivo do artigo de Olsson [19] é identificar diferengas no gerenciamento de um
unico projeto em comparagao com as abordagens adotadas para um portfolio, no qual o foco
e os requisitos sao expandidos e existem relagoes claras com os objetivos organizacionais.
Além disso, o autor propde uma metodologia para o gerenciamento de riscos no contexto
de um portfélio de projetos. Os dados foram coletados de um portfélio com 16 projetos de
um grande fornecedor de solugoes de transporte com presenga na maior parte da Europa
continental, Escandindvia e Reino Unido. A metodologia proposta permite gerenciar os
riscos de um portfélio de duas maneiras: os projetos sao capazes de obter experiéncias de
outros projetos dentro do portfélio; e riscos comuns do portfélio e tendéncias de problemas
podem ser identificados. Constata-se, no entanto, que aspectos culturais e organizacionais
podem afetar os resultados.

Da mesma forma, Teller et al. [1] sugerem a adoc¢ao de uma perspectiva de gerenciamento
mais ampla do que as que existem relacionadas aos riscos do projeto individualmente.

Aplicando uma analise de regressao multipla hierarquica em uma amostra de 177 portfolios
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de projetos, os autores afirmam que o gerenciamento formal de riscos no nivel do projeto e
a integragao das informacoes de risco no nivel do portfélio estao positivamente associados
ao sucesso geral do portfélio de projetos. Além disso, os resultados indicam que o
gerenciamento de riscos no nivel do projeto é mais importante para portfélios de projetos
dominados por Pesquisa e Desenvolvimento, enquanto a integracao de informacoes de
riscos é mais importante em ambientes com altos niveis de turbuléncia e dindmica de
portfélio.

Por sua vez, Miiller et al. [92] investigam a natureza e o relacionamento das técnicas de
controle de portfolio de projetos e do desempenho do gerenciamento de portfélio, e como
esse relacionamento é moderado pelas particularidades situacionais da dinamica interna
e externa, tipos de governanca e localizagao geografica. Por meio de um questionario
mundial, para o qual foram obtidas 242 respostas, das quais 136 refletiam alto desempenho,
foi realizada uma andalise quantitativa das melhores praticas. Os resultados identificaram
trés fatores de controle do portfélio: selecdo de portfélio, relatério de portfolio e estilo de
tomada de decisao. Além disso, foram identificadas duas medidas para o desempenho do
gerenciamento de portfélio: alcance dos resultados desejados do portfélio e alcance dos
objetivos do projeto e do programa. Constata-se, portanto, que os diferentes mecanismos
de controle de portfélio estao associados a diferentes medidas de desempenho.

O framework conceitual proposto por Sanchez et al. [6] para identificagdo de riscos
integra conceitos relacionados ao gerenciamento de beneficios, de portfélio de projetos e de
riscos. A abordagem ¢ dividida em seis etapas que incluem desde a coleta de informacoes
e a unificagdo da compreensao sobre o tema até o registro detalhado dos riscos. A saida
do processo consiste em um mapeamento dos riscos, os projetos que podem ser afetados,
as consequéncias financeiras (impacto econémico) e estratégicas (beneficios e objetivos)
avaliadas sob a perspectiva de cada projeto.

A abordagem sugerida por Ghasemi et al. [93] considera a andlise de riscos como parte
crucial da gestao de riscos de um portfélio, por prover informacgoes sobre os efeitos da
escolha de um determinado projeto baseando-se na perspectiva de riscos e, dessa forma,
facilitar a tomada de decisdo. Apds a identificacao dos riscos ao nivel de portfélio e das
interdependéncias, essa metodologia propoe que todos os riscos sejam organizados em
uma Rede Bayesiana que fornega uma estimativa da probabilidade dos riscos do portfélio,
baseando-se nas respectivas relagoes de causa e efeito.

Segundo Radszuwill e Fridgen [94], o elevado indice de interagoes entre os projetos, de
forma que o portfélio pode ser descrito, também, como uma rede de projetos é um desafio
para o GPP. Essas interacoes podem ocasionar riscos adicionais aos existentes nos projetos
individuais, mas também podem apresentar efeitos sinérgicos capazes de potencializar os

resultados esperados. Além disso, a maioria dos métodos de gestao de portfolio e selecao de
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projetos existentes nao levam essas variaveis em consideracao. Nesse contexto, os autores
desenvolveram uma modelagem de sinergias e dependéncias de projetos, por meio de uma
rede com grafos ponderados que ilustram a importancia dessas interacoes e permitem,
dessa forma, extrair informagoes praticas sobre o portfolio.

O gerenciamento de portfélio de TI requer, também, que sejam consideradas as
interdependéncias temporais entre os projetos. Nesse contexto, Diepold et al. [95]
desenvolveram um modelo baseado em Black-Sholes para que esses riscos sejam considerados.
Os resultados demonstram que os riscos especificos, que podem impactar no valor de
possiveis projetos relacionados, sao subestimados pelos métodos tradicionais e revela que
isso pode levar a uma avaliagao inapropriada dos riscos e do retorno dos projetos, podendo
resultar em decisoes erradas sobre os investimentos.

Além disso, segundo Tselios et al. [96], o planejamento das atividades de um conjunto
de projetos concorrentes dentro de um portfélio deve ser realizado de forma meticulosa para
o adequado aproveitamento do tempo e dos recursos. Para isso, os autores sugerem um
modelo baseado em redes neurais que podem ser utilizadas na modelagem do agendamento
de atividades de um portfélio de projetos, considerando as variaveis de tempo e custo de
cada uma delas.

Por outro lado, o trabalho de Huang et al. [97] apresenta um método composto
pelos conceitos de Envoltéria por Anélise de Dados (Data Envelopment Analysis (DEA))
e da Teoria Moderna de Portfélio (Modern Portfolio Theory (MPT)) desenvolvida por
Markowitz [52] para realizar uma avaliagdo do portfélio sob uma visdo do nivel de tolerdncia
a riscos da organizacao. O objetivo do método proposto é a otimizacao do portfélio, ao
estabelecer medidas de eficiéncia entre as diversas combinagoes possiveis dos projetos,
considerando, para isso, os riscos existentes e a tolerancia a riscos da organizacao. Assim,
busca-se alcangar a melhor combinacao de projetos, dentro dos limites do apetite de riscos
da organizacao, com a maior possibilidade de retorno sobre os investimentos.

Diversas pesquisas relatam a importancia de tratar a interdependéncia entre os projetos
como fator de complexidade e, consequentemente, elemento de risco para o portfélio.

O estudo de Teller et al. [98], por exemplo, utiliza uma amostra de 134 empresas
para demonstrar que a formalizacdo do gerenciamento de projetos e, da mesma forma, do
gerenciamento de portfélio estao diretamente ligadas ao sucesso do portfélio. Uma andlise
de contingéncia confirma que os efeitos positivos propostos se tornam mais proeminentes
se a interdependéncia entre os projetos for alta.

Por meio da combinagao do GPP com o marketing, Voss e Kock [3] sugerem a existéncia
de uma conexao entre o valor do relacionamento e o sucesso do portfélio de projetos. Os
autores basearam-se em uma amostra intersetorial de 174 empresas de médio e grande

porte alemas, suicas e austriacas e contam com dois informantes de cada empresa. Os
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resultados demonstram uma relagao significativa entre o valor do relacionamento e o
sucesso do portfélio de projetos, bem como os efeitos moderadores da interdependéncia,
tamanho do portfélio e turbuléncia tecnologica.

Percebe-se, dessa forma, a importancia da gestao de risco para o bom desempenho
do gerenciamento de portfélio, por fornecer informagoes que possibilitem uma eficiente
avaliagao dos projetos e, por consequéncia, critérios objetivos que sustentem o processo
de tomada de decisao. Trata-se, portanto, de uma area com grande potencial para o

desenvolvimento de novas pesquisas.
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Capitulo 3
Metodologia da Pesquisa

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia utilizada nesta pesquisa,
contemplando as informagoes relativas a sua classificagao, area de estudo, estruturacao

das atividades, técnicas de coleta e ferramentas utilizadas.

3.1 Classificacao da Pesquisa

O objetivo fundamental de uma pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos [99].
Segundo as defini¢oes estabelecidas por Prodanov e Freitas [100], esta pesquisa pode

ser classificada conforme apresentado na Figura 3.1 e nas descri¢gdes subsequentes.

[ Classificacdo da Pesquiza }

1

Quanto aos Quant_o a
Ohbjetivos Gerais Estratégia

S

Quanto & Quanto a

Abaordagem do
Problema

Matureza

s !"—‘Lﬂ

Aplicada [ Quantitativa } [ Qualitativa } [ Exploratdria ] Estudo de Caso
| N—

Figura 3.1: Classificacdo da Pesquisa (Elaborada pelo Autor).

e Quanto a natureza: aplicada.
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A pesquisa aplicada tem como objetivo gerar conhecimento, produtos e/ou processos
para aplicacao imediata, dirigida a solugao de problemas especificos de uma realidade

circunstancial [101].

Neste caso, deseja-se propor um plano de acao que permita a sistematizacao do
processo de Gerenciamento de Portfélio de Projetos da Diretoria de Tecnologia da

Informacao (DirTI) da Organizacao Alfa.

Quanto a abordagem do problema: quantitativa e qualitativa.

A pesquisa quantitativa concentra-se na objetividade das informagoes, ou seja,
baseia-se na analise de dados brutos ou na quantificacdo de opinides. Para isso,
requer o uso de recursos matematicos e técnicas estatisticas que garantam a precisao

dos resultados.

Por outro lado, a pesquisa qualitativa considera a existéncia de um vinculo dindmico
e indissociavel entre o mundo objetivo real e a subjetividade das relagoes sociais que
nao podem ser quantificadas. Baseia-se, portanto, na interpretacao dos fenémenos
de forma indutiva e a partir de dados descritivos coletados diretamente do ambiente,

sem manipulacgdo intencional do pesquisador [102].

Neste estudo, a adocao conjunta dessas abordagens tem como objetivo coletar uma
maior quantidade de informagoes que, ao serem adequadamente tratadas, devem
possibilitar um diagnostico profundo do contexto do problema e, consequentemente,

analises e resultados mais robustos.

Quanto aos objetivos gerais: exploratoria.

A pesquisa exploratéria tem por objetivo proporcionar mais informagoes sobre o
assunto a ser investigado, possibilitando sua definicao e seu delineamento. Envolve
levantamento bibliografico, entrevistas e andlise de exemplos que estimulem a

compreensao do tema [99].

Nesta pesquisa, aplica-se uma abordagem exploratéria para a avaliacdo do processo
de Gerenciamento de Portfélio de Projetos da Dir'TT e andlise das técnicas de gestao

de riscos aplicaveis ao contexto da organizacao.

Quanto a estratégia: estudo de caso.

O estudo de caso envolve a avaliacao profunda e exaustiva de um ou poucos objetos
de maneira que permita o seu amplo e detalhado conhecimento. A esséncia desse tipo
de pesquisa é, portanto, tentar esclarecer uma decisao, ou um conjunto de decisoes,

seus motivos, implementagoes e resultados [103].
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Nesta pesquisa adota-se o procedimento de estudo de caso para que seja possivel
compreender com maior precisao o problema identificado, isolando as variaveis
especificas do local e objeto de estudo e, dessa forma, obter explicagoes que fornecam

resultados praticos e aplicaveis ao contexto.
Outros aspectos relevantes para a caracterizagdo desta pesquisa sao listados a seguir.

e Local do estudo: Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI) da Organizacao
Alfa.

e Objeto de estudo: Processo de Gerenciamento do Portfélio de Projetos.

e Instrumentos de coleta de dados: observagao direta, aplicagdo de formulario, pesquisa

e analise documental.

A Secao 3.2 apresenta a estrutura definida para esta pesquisa.

3.2 Estruturacao da Pesquisa

Para que seja possivel alcangar os objetivos preestabelecidos, esta pesquisa esta dividida

em 4 etapas, conforme a Figura 3.2.
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Figura 3.2: Estruturagao da Pesquisa (Elaborada pelo Autor).
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Na Figura 3.2 observa-se a sequéncia em que as etapas previstas devem ser executadas
e as respectivas entradas e saidas.

Deve-se destacar, também, a importancia da revisao da literatura como base para o
desenvolvimento de todas as atividades da pesquisa. Os objetivos e a descricao detalhada

das atividades de cada etapa sdo apresentadas nas Subsecoes a seguir.

3.2.1 Estabelecimento do Contexto

O objetivo dessa etapa é compreender o contexto organizacional da DirTI, a importancia
estratégica do Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) e identificar os objetivos,
indicadores e metas definidas para o referido processo.

Para isso, primeiramente, por meio de anélise de documentos estratégicos da Organizacao
Alfa identificou-se o modelo de governancga corporativa adotado para o gerenciamento do
portfélio de programas e projetos estratégicos e as normas correspondentes.

No que se refere especificamente a Dir'TI, baseando-se no Planejamento Estratégico,
foram extraidas as informacoes sobre a missao e visado de futuro da Diretoria, o mapa
estratégico, a andlise SWOT, a cadeia de valor, as atividades previstas para o gerenciamento
do portfélio e dos riscos e os respectivos objetivos e indicadores.

Além disso, do Regimento Interno da DirTI, foram extraidas informagoes relevantes
quanto as estruturas organizacionais que participam do processo de gerenciamento de
portfélio de projetos, principalmente, do Escritorio de Gerenciamento de Projetos e da
Divisao de Projetos.

Baseando-se nessas informacoes, foram mapeadas as principais limitagoes da organizacao
no que se refere ao gerenciamento de portfélio de projetos que devem ser supridas pelo

plano de acao.

3.2.2 Autoavaliagao de Maturidade

Essa etapa tem o proposito principal de identificar o grau de maturidade dos processos do
GPP da DirTI, por meio da aplicacao do formulario de autoavaliacdo do GPP, definido
no modelo Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) e
integralmente traduzido no Anexo I.

O referido formulario foi enviado por correio eletronico aos 17 integrantes da DirTI
que trabalham diretamente nas atividades de gerenciamento do portfélio, programas e
projetos, em um universo total de 17 especialistas. O perfil dos participantes é: Chefe do
Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), Chefe da Divisao de Projetos (DP) e 15
gerentes de projetos e programas, dos quais, 10 possuem mais de 5 anos de experiéncia na

area de projetos da DirTTI.
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Importante ressaltar que, atualmente, o EGP da DirTI é composta apenas pelo chefe,
o que justifica que os demais participantes sejam todos da DP.

O formulario ficou disponivel para resposta durante 30 dias e, ao final desse periodo,
foram obtidas 16 respostas, no entanto, uma das respostas foi desconsiderada por nao ter
sido validada nos critérios do modelo. Portanto, a amostra conta com 88,23% do total de
possiveis respondentes.

O formulario de autoavaliacao utilizado pode ser dividido em 2 partes. A primeira
parte possui apenas uma questao e tem por objetivo identificar o nivel geral de Maturidade
do Gerenciamento de Processos da organizacao.

A segunda parte possui 8 questoes, numeradas de 2 a 9, referentes ao dominio do
Gerenciamento de Portfélio. As questoes 2 a 8 avaliam a maturidade das 7 perspectivas
especificas previstas no modelo P3M3: Controle de Gerenciamento, Gerenciamento
de Beneficios, Financeiro, de Riscos, de Stakeholders, Governanca Organizacional e
Gerenciamento de Recursos. Por sua vez, a questao 9 permite identificar o nivel geral
de maturidade organizacional para suportar o desenvolvimento do Gerenciamento de
Portfélio.

O nivel de maturidade do gerenciamento de processos, das perspectivas e do contexto
organizacional pode ser obtido a partir da média ponderada da quantidade de respostas

das alternativas, aplicando-se a equagao 3.1.

_ Nro X Py+ Nry X Py+ Nre X Pe+ Nrg X Pg+ Nre X P,
N N?"p

em que Ng € o nivel de maturidade calculado, Nrp corresponde ao ntimero de

Ne¢

(3.1)

participantes da avaliacao e P, e Nr, referem-se, respectivamente, ao peso e a quantidade
de respostas obtidas para a alternativa z, com = = {a, b, c,d, e}.

Os pesos (FP,) estabelecidos para cada alternativa sao apresentados na Tabela 3.1.

Tabela 3.1: Referéncia de Pesos para o Célculo do Nivel de Maturidade do Gerenciamento
de Portfolio de Projetos

Respostas Nivel de Maturidade Pontuacgao
a Nivel 1 - Consciéncia do Processo P,=1
b Nivel 2 - Processo Repetivel P, =2
c Nivel 3 - Processo Definido P.=3
d Nivel 4 - Processo Gerenciado P,=4
e Nivel 5 - Processo Otimizado P.=5

Fonte: Adaptada de OGC [69]
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Para determinar o nivel de maturidade resultantes (Ng), caso o nivel calculado (N¢)
resulte em valores nao inteiros, deve-se considerar apenas a parte inteira. Essa abordagem
tem o objetivo de evitar distor¢oes causadas por apuragoes demasiadamente otimistas,
provenientes de experiéncias individuais de sucesso dos avaliadores.

Sabe-se que um gerenciamento maduro de portfélios depende do amplo patrocinio da
organizacao e da existéncia de processos de governanca consolidados. Assim, considerando
Pg1 e Pgg os pesos das alternativas respondidas por um determinado avaliador na questao
1 e na questao 9, respectivamente, a avaliacdo é valida se e somente se Pyl > Pp9. As
avaliagoes que nao atenderem a essa exigéncia devem ser descartadas.

Por fim, a adocao de técnicas e modelos que permitam a melhoria das perspectivas que
apresentarem menor nivel de maturidade devem ser enfatizadas nas atividades propostas

no Plano de Acao.

3.2.3 Elaboracao de um Plano de Acao para Melhoria do GPP

O objetivo dessa etapa é elaborar um plano de agao para o Gerenciamento de Portfélio de
Projetos (GPP) da DirTI, baseando-se no contexto organizacional, na autoavaliagao de
maturidade do gerenciamento de portfélio de projetos, nos objetivos estratégicos e nas
abordagens, técnicas e ferramentas descritas na literatura sobre o tema.

Os estudos indicam que o GPP deve ser desenvolvido em uma organizagiao na qual exista
um planejamento estratégico bem estabelecido, em que a alta dire¢ao esteja comprometida
com a condugao dos processos, projetos e atividades relacionadas e na qual o ambiente
corporativo seja propicio a mudancgas culturais.

Nesse contexto, o plano de acao proposto para o atual GPP da Diretoria de Tecnologia
da Informagao (DirTI) é estruturado em 4 niveis hierarquicos: Estratégia Organizacional,
Estratégia de TI, Gerenciamento de Portfélio de Projetos e Suporte Organizacional.

A Estratégia Organizacional é apresentada como premissa para o desenvolvimento das
atividades, uma vez que as agoes do GPP devem buscar atender aos objetivos estratégicos
e resultar no cumprimento da missao institucional e, consequentemente, no atendimento
da Visao de Futuro da organizacao.

Para a Estratégia de T, propoe-se a definicdo de 2 elementos: alinhamento estratégico
e governanga de TI. Nesse caso, o plano de acao destaca a participagao do GPP na
elaboragdo do Plano Diretor de Tecnologia da Informacao (PDTI), a importancia de
aprimorar a execuc¢ao dos processos de gestao de riscos e de beneficios e a necessidade de
estabelecer os processos de gestao da comunicagao e das partes interessadas.

Por sua vez, o nivel do Gerenciamento de Portfélio de Projetos consiste na abordagem

sugerida para a conducao dos processos relacionados ao GPP e as respectivas atividades.
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Nesse caso, destacam-se as orientagoes sobre a selecao e priorizagao de projetos,
adotando critérios e beneficios que possibilitem a adogao de técnicas de andlise multicritério,
a fim de obter um conjunto de projetos que permita a organizacao alcancar os objetivos
estratégicos com o melhor aproveitamento dos recursos disponiveis.

Os critérios e beneficios foram extraidos de artigos cientificos sobre selecao e priorizagao
de projetos de TI e definidos de forma a garantir a homogeneidade e a independéncia
entre eles, requisitos para aplicacao de técnicas de analise multicritério. Além disso, esses
parametros foram apresentados ao Chefe do EGP, Chefe da DP e aos 15 gerentes de
projetos da Dir'TI, sendo validados por todos quanto a aplicabilidade no contexto atual da
organizagao.

Ressalta-se, também, a inclusdo de um processo de gestao de riscos especifico para o
GPP, capaz de tratar a interdependéncia entres os projetos e os reflexos do portfélio na
estratégia organizacional, de forma que a Dir'TI possa minimizar os impactos de eventos
nao desejados e aproveitar as oportunidades que surgirem.

Por fim, no nivel do Suporte Organizacional, propoe-se a adogdo de uma metodologia
para o gerenciamento de portfélio e de um modelo para avaliacdo da maturidade do
gerenciamento de portfélio. Sugere-se, também, fortalecer o Escritorio de Gerenciamento
de Projetos (EGP) para o efetivo cumprimento dos processos previstos, com a capacitagao
da equipe e a inclusao da funcao de gerente de conhecimento para viabilizar o aprendizado
organizacional em assuntos referentes aos projetos, programas e portfélio.

Dessa forma, nessa etapa sao apresentadas as diretrizes para cada um dos processos e
atividades definidas, as técnicas selecionadas, a modelagem dos processos e os indicadores

e metas correspondentes.

3.2.4 Desenvolvimento do Protétipo de Sistema Computacional

A finalidade dessa etapa é apresentar o protétipo do sistema computacional desenvolvido
para facilitar a aplicagdo do Plano de Ac¢ao e auxiliar na execucao dos processos propostos
para o Gerenciamento de Portfélio de Projetos da DirTI.

Para o desenvolvimento do sistema foi utilizado o conceito de prototipagao que, segundo
Laudon e Laudon [104] consiste na construcdo de um sistema experimental ou parte de
um sistema de maneira rapida e pouco dispendiosa para que os usuarios finais possam
avalia-lo.

Dessa forma, os usuarios interagem com o protétipo para identificar suas funcionalidades,
erros e omissoes. Trata-se, portanto, de um modelo preliminar para avaliacao que pode

ser desenvolvido em 4 etapas, conforme Figura 3.3.

63



Usuario
Satisfeito?

Identificacdo dos Deservalvimento
Requisitos de um Prototipo
Basicos Funcional

Utilizacdo do Prototipo

Prototipo
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Figura 3.3: Modelo de Metodologia de Prototipagao (Fonte: Extraido de Laudon e Laudon
[104]).

A etapa de identificagdo dos requisitos basicos consiste na definicdo e analise do
problema e no levantamento das necessidades minimas dos clientes. Neste estudo, o
problema consiste na operacionalizagao do plano de agao estabelecido e os requisitos
principais referem-se a capacidade de executar de forma simples e confidvel as atividades
previstas nos processos propostos.

Na etapa de desenvolvimento de um protétipo funcional, esta pesquisa busca a
implementagao das funcionalidades requeridas utilizando fungoes macro conhecidas do
Visual Basic for Applications (VBA) para Microsoft Excel 365.

A utilizacao do prototipo permite aos usuarios conhecer as funcionalidades, identificar
erros e fazer sugestoes para a melhoria do sistema. Nesse trabalho, o prototipo foi testado
por todos os 4 gerentes dos projetos estratégicos da DirTI e aplicado ao subportfolio
correspondente.

Na etapa de revisao do prototipo, devem ser corrigidos os erros identificados e adicionada
as funcionalidades requeridas até que o usuario esteja satisfeito. Nesse caso, as repetidas
interagoes com os avaliadores permitiu a aprovagao do protétipo operacional apresentado.

Dessa forma, o protétipo do sistema de gerenciamento de portfélio de projetos foi
desenvolvido para execucao dos 4 processos previstos no plano de agao proposto, solicitando
as entradas correspondentes e resultando nas saidas planejadas.

A tela inicial representa o fluxograma dos processos propostos para o GPP e, para
cada um deles, existem opgoes para execucao das atividades previstas, com a inser¢ao dos
dados de entrada requeridos, execucao das técnicas selecionadas e apresentacao das saidas
correspondentes.

Para a “Proposi¢ao dos Projetos”, pode-se realizar o preenchimento dos campos do

Formulério de Proposigao de Projeto (FPP) e gerar o arquivo em extensao .pdf diretamente
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pela ferramenta, obtendo, simultaneamente, o cadastro do projeto correspondente no
portfélio, para cumprimento das demais etapas previstas.

No processo de “Construgao do Portfélio”, pode-se cadastrar e excluir os beneficios e
critérios estabelecidos, realizar a avaliagao dos projetos e obter os resultados da priorizagao
com aplicacao automatica das técnicas de andlise de multicritério definidas.

A “Gestao de Riscos” permite o registro de todas as informagoes necessarias para
elaboracao das Matrizes de Identificagdo, Analise e Tratamentos dos Riscos e dos Planos
de Resposta aos Riscos e de Contingéncia.

Por fim, o processo de “Monitoramento e Controle” permite o lancamento das informagoes
necessarias para o célculo dos indicadores dos projetos e do portfolio, e os resultados sao
apresentados em formato de dashboard para acompanhamento do EGP.

Os testes de funcionalidade do protoétipo do sistema foram realizados aplicando-o no
Portfélio de Projetos Estratégicos da DirTI e os resultados avaliados pelos respectivos

gerentes de projetos.
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Capitulo 4
Estabelecimento do Contexto

Este capitulo tem como objetivo apresentar um diagnostico do contexto organizacional e
estratégico da Organizacao Alfa e, mais detalhadamente, da Diretoria de Tecnologia da
Informacao (DirTI), com destaque para temas relacionados ao Gerenciamento de Portfélio
de Projetos (GPP).

Importante ressaltar que, em respeito a solicitagao de sigilo da Organizagao Alfa,
diversos elementos organizacionais foram suprimidos ou descaracterizados para nao revelar
a identidade da instituicao. No entanto, as informagoes consideradas relevantes para o

contexto deste estudo foram mantidas integralmente.

4.1 Contexto Geral

A Organizagao Alfa é composta por uma estrutura de governanga corporativa formada por
departamentos técnicos que fornecem suporte estratégico a Organizacao e por diretorias
de operagao regional que coordenam as atividades das mais de 800 unidades de prestagao
de servigo localizadas em diferentes cidades do pais.

Para direcionar os investimentos, a Organizacao Alfa baseia-se em um Planejamento
Estratégico (a-PE), que deve ser norteado pelo Portfélio de Projetos e Programas
Estratégicos (a-PtfE) e resultar em um efetivo aprimoramento organizacional em seus
diversos sistemas, possibilitando melhores condi¢oes para enfrentar os desafios do futuro.

Nesse contexto, o Escritorio de Projetos, 6rgao de coordenagao da Organizagao Alfa
para fins de governanca do Portfélio de Projetos e Programas Estratégicos, é responsavel

por:

e planejar e coordenar as agoes institucionais de interesse do portfolio, dos programas

e dos projetos estratégicos;
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e propor e manter atualizadas as normas para governanca e gerenciamento do portfélio,

dos programas e dos projetos estratégicos;

e estabelecer ligacao com equipes de programas, projetos e com os Escritérios Setoriais
de Projetos dos Departamentos e Diretorias para tratar de assuntos relativos a

geréncia de programas e projetos estratégicos;

e supervisionar, coordenar e controlar o gerenciamento dos programas e projetos

estratégicos; e

e atuar como multiplicador do conhecimento em projetos, programas e portfélio.

O Escritério de Projetos da Organizagao Alfa realiza o gerenciamento do Portfélio
de Projetos e Programas Estratégicos utilizando uma metodologia prépria, descrita na
Subsecao 4.1.1.

4.1.1 Normas de Gerenciamento de Portfélio da Organizacao
Alfa

As Normas de Gerenciamento de Portfolio da Organizacao Alfa foram elaboradas com
o objetivo de regular o gerenciamento do Portfélio Estratégico e de seus respectivos
programas e projetos.

Essas normas foram elaboradas a partir de uma pesquisa bibliografica e adaptadas em
conformidade com a cultura institucional e a realidade da Organizagao Alfa. Dentre as
referéncias utilizadas, destacam-se The Standard for Portfolio Management, do Project
Management Institute (PMI) e o Managing of Portfolios (MoP), do Office of Government
Commerce (OGC).

O Gerenciamento do Portfélio Estratégico é dividido em 4 grupos de processos

apresentados a seguir.

e Grupo de Processos de Definicao: tem como objetivo definir, avaliar, selecionar e

autorizar um novo projeto ou programa a ser inserido no portfélio.

e Grupo de Processo de Planejamento: tem por objetivo desenvolver e aprovar o Plano

de Gerenciamento de Portfolio e seus anexos.

e Grupo de Processos de Execucao: tem por objetivo executar as agdes previstas para

a geréncia do portfolio com base no Plano de Gerenciamento e seus anexos.

e Grupo de Processos de Controle: tem por objetivo realizar parte do acompanhamento

e controle do portfélio, como também gerenciar as mudancas.
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Embora as normas nao sejam uma abordagem obrigatéria para todas as unidades
da Organizagao Alfa, nem para todos os projetos em execugdo, os conceitos, processos
e fungoes previstos podem servir como referéncia para o planejamento das diretrizes de

gerenciamento do portfélio especifico de cada unidade.

4.2 Planejamento Estratégico da DirTI

Os projetos relacionados a gestdo de servigos de Tecnologia da Informagao (TI) e a
implantacao de servigos e infraestrutura de T1I estdao a cargo do Sistema de Tecnologia da
Informacao (SisTI), composto pela Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI) e por
12 Centros de Operagoes de Tecnologia da Informacao (COpTI) localizados em diferentes
estados do Brasil.

A DirTI, na funcao de unidade de coordenacao do SisTI, possui como missao institucional
“Gerenciar a infraestrutura fisica e légica de tecnologia da informacao da Organizagao
Alfa, oferecendo e garantindo a alta disponibilidade de acesso a rede corporativa e de
hospedagem de sistemas corporativos”.

Além disso, a Visao de Futuro da DirTI consistem em “Até 2022, ser capaz de hospedar
todos os sistemas corporativos da Organizagao Alfa e integrar todos os seus usuarios a
rede corporativa de forma segura e resiliente, mantendo-se como o seu principal provedor
de servigos de TT".

Nesse contexto, o Planejamento Estratégico do SisTI (PE-SisTI) se propoe a formular
um arcabouco que direcione o SisTI para acoes prioritarias e para mudancas necesséarias, de
tal modo que os resultados sejam duradouros, sustentéveis e convirjam para o atendimento
ao determinado pelo Planejamento Estratégico e pelo Plano Estratégico de Tecnologia da

Informacao (PETI) definidos pela Organizagao Alfa. O PE-SisTI é composto por 3 Livros:

e Livro 1 - Plano Estratégico do Sistema de Tecnologia da Informacao;
e Livro 2 - A Estratégia da Sistema de Tecnologia da Informacao; e

e Livro 3 - Normas, planos e diretrizes.

O Livro 1 estabelece os Objetivos Estratégicos do SisTT (OE-SisTI) que devem estar
alinhados com os Objetivos Estratégicos (OE) e Objetivos Estratégicos de Tecnologia da
Informacao (OETI). Para cada OE-SisTI sao definidas as iniciativas estratégicas para
atingi-las e os respectivos Fatores Criticos de Sucesso (FCS).

O Livro 1 do SisTT inclui, também, o Mapa Estratégico que destina-se a traduzir e

comunicar, de forma uniforme e consistente, a estratégia do SisTI, para facilitar a defini¢ao
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e o gerenciamento de objetivos e indicadore

formulacao e execugao, conforme Figura 4.1.
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Figura 4.1: Mapa Estratégico do SisTI (Adaptada pelo Autor).

Observa-se que o Mapa Estratégico é composto por 10 OE-SisTI, dos quais 2 estao
diretamente relacionados aos projetos: OE-SisTI 04 - Aperfeicoar a Infraestrutura de
Hospedagem e das Redes Corporativas e OE-SisTI 5 - Ampliar a Capacidade de Atuagao
no Espago Cibernético.

No entanto, o atendimento dos OE-SisTI de 6 a 10 fornecem os elementos necessérios
para que agoes referentes aos objetivos de projetos sejam realizadas. Portanto, existe uma
estrutura hierdrquica entre as areas (institucional, aprendizado e conhecimento, processos
criticos, usudrios) que permitem atender a estratégia e, consequentemente, cumprir a

missao institucional e alcancar a visao de futuro.
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Além disso, o Livro 1 do SisTI apresenta um diagnoéstico dos ambientes externo e
interno da DirTI, para identificar as ameacas e oportunidades, pontos fortes e fracos da
organizagao, utilizando o método de andlise SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities

and Threats). O resultado do diagnéstico é apresentado na Tabela 4.1.

Tabela 4.1: Anélise SWOT
Fatores Externos

Oportunidades

Possibilidade de estabelecer parcerias com instituicoes cientificas e tecnologicas.
Reconhecimento da necessidade de estabelecer uma politica de T1
Participagdo em projetos do setor cibernético.

Demandas por TI para os Programas Estratégicos da Organizacao Alfa.

Ameagas

Complexidade dos servicos de T1 prestados.

Crescente demanda dos 6rgaos de controle no que diz respeito a Governanca de TI.
Crescente demanda por ferramentas de gestao de riscos.

Elevada demanda reprimida de diversas unidades da Organizacao Alfa por
infraestrutura de TI

Acelerada evolucao tecnologica na area de TI.

Fatores Internos

Pontos Fortes

Alta qualificacdo dos Recursos Humanos.

Situacao da infraestrutura atualmente instalada ou em implantacao.
Priorizacao do planejamento.

Realizacao de reunioes sistémicas que proporcionam integragao e sinergia.
Elevada capilaridade do SisTT.

Pontos Fracos

Ineficiente estruturagao da gestao de processos, portfélios, programas e projetos.
Efetivo de profissionais insuficiente para a demanda atual.
Dificuldade de atrair e reter recursos humanos.
Necessidade de amadurecer uma cultura de Governanga de T1.
Gestao do conhecimento e de riscos deficiente.
Necessidade de melhor difusao do planejamento estratégico e dos conceitos e preceitos
de gestao de TI em todo o SisTL.
Fonte: Livro I do SisTI - Adaptada pelo Autor

Entre os fatores externos que suscitam constante monitoramento, destacam-se o

crescimento da participacao do SisTI em atividades do Portfolio de Projetos e Programas
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Estratégicos e a elevada demanda reprimida de diversas unidades por infraestrutura de TI.

No que se refere ao ambiente interno, observa-se que o SisTI possui deficiéncias em
areas relativas ao gerenciamento de processos, projetos, programas e portfolio e a gestao
de riscos e de conhecimento.

Dessa forma, enquanto o ambiente externo tem demandado uma maior quantidade
de projetos, do Portfolio Estratégico ou para atendimento direto as unidades, os fatores
internos refletem uma grande deficiéncia e imaturidade relacionada, ao gerenciamento dos
projetos, desde o nivel do portfélio até o alinhamento entre planejamento e execucao.

Destaca-se, também, a deficiéncia em fatores relacionados & gestao de processo, de
riscos e de conhecimento, aspectos indispensaveis em um contexto de multiplos projetos e
capilaridade, como é o caso do SisTI.

Por sua vez, o Livro II é o modelo que auxilia o SisTI a alcangar seus objetivos
relacionados a governanca e ao gerenciamento da TI, otimizando o seu valor por meio de
um formato que procura realizar o alinhamento da TI com as necessidades estratégicas da
Organizacao Alfa.

Assim, a estrutura organizacional do SisTI baseia-se nos conceitos definidos pelo
Control Objectives for Information and related Technology (COBIT) 5 [49] conforme pode

ser observada na cadeia de valor apresentada na Figura 4.2.

Avaliar, Dirigir, Monitorar (ADM)

ADM 01 - Garantir a || ADM 02 - Garantir a ADM 03 - Garantir a
Governanga de T| Entrega de Beneficios|| Otimizagdo de
Recursos

APQ 01 - Gerenciar APQ 02 - Gerenciar || APO 03 - Gerenciar || APO 04 - Gerenciar AP0 05 - Gerenciar
a Estratégia a Inovagio o Portfélio Recursos Recursos Humanos
Financeiros

MAM 01 - Menitorar,
Avaliar e Medir o
desempenho dos
Servigos

APO 09 - Gerenciar APO 10 - Gerenciar
Seguranga da Mudanga
Informagio Organizacional

APO 08 - Gerenciar APO 07 - Gerenciar || APO 08 - Gerenciar
Demanda Contratos Riscos

MAM 02 - Menitorar,
Avaliar e Medir o
desempenho dos
CAl 01 - Gerenciar CAI 02 - Gerenciar CAl 03 - Gerenciar CAl 04 - Gerenciar CAl 05 - Gerenciar Processos
Projetos e Programas || o Catalogo de Niveis de Servigo Disponibilidade Capacidade
Servigos

CAIOE-G | i CAl 08 - Gerenciar CAl 09 - Gerenciar a CAI10 - Gerenciar
Mudanga G oC i Configuragdo e os as Aquisigdes
Atives de Servigos

ESS 01 - Gerenciar ESS 02 - Gerenciar ESS 03 - Gerenciar ESS 04 - G i ESS 05-G i ESS 06 - Gerenciar
Incidentes as Requisigd F as Operagdes a Continuidade dos || Serviges de
Servigos de T| Seguranga

Figura 4.2: Cadeia de Valor do SisTI (Fonte: Livro II do SisTI).
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Observa-se na Figura 4.2 que a cadeia de valor do SisTI, extraida do Livro II, utiliza os
mesmos dominios previstos no COBIT para a Governanga Corporativa de TI. No entanto,
alguns processos foram suprimidos e outros, adaptados, para atender as especificidades da
organizagao.

Entre os documentos que compoem o Livro II, destaca-se o Regimento Interno da
DirTI, no qual sao estabelecidas as responsabilidades e atribui¢oes de cada estrutura

prevista no organograma apresentado na Figura 4.3.

Diiretor

()

Subdiretor jf——

e/

|

Escritério de
Projetos

o

b

visd D Divisao de Divisdo de
Divisao de ivis3 R
Apoio Plangjamento Bacide Seguranca da Comira e Divisdo
e Controle Projetos

Informacdo Integracio Administrativa

Figura 4.3: Organograma da Diretoria de Tecnologia da Informagao (Adaptada pelo autor).

As atribuigoes previstas para as estruturas da DirTI que possuem participa¢do nos
processos de Gerenciamento de Portfolio de Projetos e de Gestao de Riscos sao apresentadas

na Subsec¢ao 4.2.1.

4.2.1 Estruturas Organizacionais da DirTI

As estruturas organizacionais da Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI) que
encontram-se relacionadas direta ou indiretamente ao processo de gerenciamento de

portfolio de projetos sao apresentadas a seguir.

Escritéorio de Gerenciamento de Projetos

O COBIT [49] define a estrutura do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) como

orgao responsavel pelo apoio aos gerentes de programa e de projeto, pelo levantamento
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de informagoes e pela avaliacdo dos relatorios dos programas e projetos constituintes do
portfolio.

Para o caso da DirTI, o Planejamento Estratégico prevé o EGP na func¢ao de dono do
processo “Gerenciar Portfélio” e com participacao ativa em diversas atividades de outros
processos, como “Garantir a Entrega de Beneficios” e “Gerenciar Projetos e Programas”.

Além disso, o Regimento Interno da Dir'TI prevé as seguintes atribui¢oes para o EGP:

e otimizar o desempenho da geréncia do portfélio de programas e projetos do SisTT,

e avaliar e emitir parecer quanto as propostas de implantacao de projetos e programas
do SisTT,

e assessorar o diretor de TI na avaliagdo de propostas para a descentralizacao de

recursos para investimento nos projetos de interesse do SisTI;

e coletar informagoes, monitorar e reportar o desempenho dos projetos e programas
do SisTT,

e coordenar e supervisionar o gerenciamento dos projetos e programas de interesse do

SisTT;
e manter o portfélio de projetos e programas atualizado;

e estabelecer e manter uma abordagem padronizada, no uso de métodos, processos e

ferramentas para o gerenciamento de programas e projetos no SisTT,;
e supervisionar a gestao global dos riscos em projetos; e

e propor a adequada capacitagao de pessoal, considerando as competéncias requeridas
para o desempenho de suas fung¢oes no EGP, na Divisao de Projetos e nas estruturas

correspondentes dos COpTI.

Constata-se a importancia do EGP em diversos processos da DirTI, principalmente,
como executor de atividades de planejamento, devido a seu posicionamento como agente
de ligacao entres as areas estratégicas e taticas da organizacao. Na pratica, no entanto, o
atual EGP da DirTI possui apenas um integrante, inviabilizando a participagao ativa e

eficiente nas agoes previstas.

Divisao de Projetos

A Divisao de Projetos (DP) da DirTI conta, atualmente, com 16 gerentes de projetos, dos
quais 10 possuem mais de cinco anos de experiéncia na area e na organizacao. Além disso,

existem 5 integrantes para apoio administrativo nas diversas tarefas do dia a dia.
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Segundo o Regimento Interno da DirTI, a DP é responsavel pelas atividades relacionadas
diretamente ao planejamento, gerenciamento e execugao dos projetos e programas

Por meio da comparagao entre as atribui¢oes do EGP e da Divisao de Projetos previstas
no Regimento Interno da DirTI com as fun¢oes e responsabilidades do EGP estabelecidas
na literatura e apresentada no Referencial Teorico, este trabalho pretende propor mudangas,
de forma a adequar a estrutura da organizacao as melhores praticas de gerenciamento de
portfolio de projetos.

Além do EGP e da DP, pode-se destacar, também, a participacao indireta da Divisao de
Planejamento e Controle (DPC) e da Divisao Administrativa (DA) da DirTI nas atividades
do GPP.

A Divisao de Planejamento e Controle (DPC) é responsével por conduzir os processos
e atividades relacionadas a estratégia, entrega de beneficios e gerenciamento de recursos,
seja financeiros ou humanos.

Por sua vez, a Divisao Administrativa tem papel essencial nas atividades de contratacao
de servigos e aquisicao dos insumos necessarios a conducao e implantacao dos projetos e
programas da DirTI.

Nas subsecoes 4.2.2 e 4.2.3, os processos de Gerenciamento de Portfolio de Projetos e de
Gestao de Risco definidos para o SisTI em seu Planejamento Estratégico foram detalhados
para identificar oportunidades de melhoria que possam embasar a aplicacao do Plano de

Melhoria proposto.

4.2.2 Gerenciamento de Portfélio de Projetos

O Processo “Gerenciar o Portfolio” encontra-se, segundo o COBIT, no dominio “Alinhar,
Planejar, Organizar (APO)” referente ao conjunto de processos que definem como a TI
pode contribuir melhor com os objetivos de negécio [49].

Segundo o Livro I do SisTI, o processo “APO03 - Gerenciar Portfélio” tem o propdsito
de otimizar o desempenho do portfélio de projetos e programas e esta dividido nas 6

atividades listadas a seguir.

1. Definir o apropriado investimento em projetos e programas baseado em custos,

alinhamento estratégico e medidas financeiras.

2. Determinar a disponibilidade e as potenciais fontes de recursos para o financiamento

dos projetos e programas.

3. Avaliar e selecionar projetos e programas para comporem o portfélio e os Planos de

Descentralizacao de Recursos e autorizar a descentralizacao de recursos.

4. Monitorar, otimizar e reportar o desempenho dos projetos e programas do portfolio.
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5. Manter o portfdlio atualizado através da coleta de informagoes acerca dos projetos e

programas do SisTT.

6. Gerenciar e monitorar os beneficios pretendidos e alcangados pelos projetos estratégicos
da DirTI.

A representacao do Processo “Gerenciar Portfélio” da DirTI, embora baseada no
COBIT 5, ao adapta-lo ao contexto organizacional, resulta na supressao de aspectos
relevantes que o relacionava com outros processos dentro do sistema de governancga e gestao
definido.

A Tabela 4.2 apresenta a relacao de objetivos e os respectivos indicadores previsto no

Livro II do SisTI para o processo “Gerenciar Portfélio”.

Tabela 4.2: Objetivos do Processo “Gerenciar Portfolio”
Objetivo Indicador

Definir  um apropriado portfélio de | Percentual de investimentos que
investimentos alinhado com a estratégia de | possuem rastreabilidade nas estratégias
negocio organizacionais

Avaliar os projetos e programas utilizando os | Percentual de projetos e programas
respectivos estudos de viabilidade antes dos | avaliados pelo EGP

recursos serem alocados

Monitorar os beneficios realizados Indice de desempenho de prazo
Fonte: Livro II do SisTI - Adaptada pelo Autor

Importante destacar que, embora existam indicadores para medi¢ao dos objetivos do
processo, a atual documentacao nao apresenta as orientacoes sobre o calculo matematico
desses indicadores e nem metas de desempenho correspondentes. Assim, este estudo deve
apresentar ferramentas capazes de sanar essas limitagoes.

As entradas previstas para o processo “Gerenciar Portf6lio” sdo o Programa Estratégico
de Tecnologia da Informagao (PrgETI), o Livro I do Planejamento Estratégico, os projetos
regionais dos COpTI e diretrizes especificas do Diretor de TI. Por outro lado, a saida
consiste no Portfélio de Projetos e Programas do SisTI.

Atualmente, o portfélio de projetos da DirTI tem a composi¢ao apresentada na Tabela
4.3.
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Tabela 4.3: Composicao do Portfélio de Projetos da DirTI

Classificacao Quantidade
Projetos Estratégicos (PrgETI) 4
Projetos Internos )
Projetos Externos (Diretorias Apoiadas) 7
Total 16

De forma geral, os projetos estratégicos tém prioridade na alocacgao de recursos humanos
e financeiros, por contribuir diretamente para objetivos estratégicos da Organizacao Alfa.

Por sua vez, os projetos internos exigem o comprometimento da dire¢ao da DirTI para
buscar patrocinadores e recursos por meio de acordos e parcerias com DCTIC ou com
outros departamentos que tenham interesse conjunto nas entregas e beneficios esperados.

Por fim, para os projetos externos, a Dir'TI contribui por meio de assessoria técnica, no
entanto, os encargos administrativos e financeiros sao de responsabilidade das diretorias
apoiadas.

Ressalta-se que, além dos projetos apresentados na Tabela 4.3, o GPP da DirTI deve
tratar as demandas apresentadas pelos COpTI para apoio direto as Diretorias de Operacao
e as Unidades de Prestagao de Servico.

Para isso, as unidades do SisTI estabelecem, anualmente, o Plano de Descentralizacao
de Recursos (PDR), no qual, os COpTI, sob orienta¢ao da Divisao de Planejamento e
Controle (DPC) da DirTI, apresentam os projetos necessarios para melhoria da qualidade
dos servigos de TT prestados as unidades operacionais, com as respectivas justificativas,
custos e prioridade.

A DirTI, por sua vez, consolida os PDR dos COpTI, acrescentar a suas préprias
demandas, inclusive as referentes aos projetos estratégicos, e encaminha para o DCTIC.

Atualmente, os projetos propostos pelas COpTI sao gerenciados por portfélio locais,
geridos pelos respectivos EGP, sem andlise e avaliacao técnica e de viabilidade por parte
da DirTI. No entanto, uma vez que o planejamento estratégico e a alocacao de recurso da
SisTT é de responsabilidade da DirTI, a gestao descentralizada desses projetos resulta em
risco para o alinhamento estratégico e para otimizacao dos recursos.

Nesse contexto, ressalta-se a relacdo do GPP com o processo “Gerenciar Projetos
e Programas” devido a integracao direta entre eles e também por ambos serem de
responsabilidade do Escritério de Projetos.

Percebe-se, portanto, que existe uma preocupacao da DirTI em definir e documentar o

planejamento estratégico, com processos, atribui¢oes e objetivos bem definidos.
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4.2.3 Gestao de Risco da DirTI

O Departamento de Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e Comunicagao (DCTIC), baseando-se
na Norma ISO 31000 e no COSO ERM, estabeleceu as Normas de Gestao de Riscos de
Tecnologia da Informacao da Organizacao Alfa com o objetivo de gerar critérios para
tomada de decisao sobre investimentos em seguranca da informagao e orientar a execugao
de processos de analises de risco qualitativas.

A metodologia divide-se em, basicamente, 3 fases: planejamento, execucdo e controle.

Na fase de planejamento sao estabelecidas as agoes a serem realizadas para identificar
os riscos de um sistema de informacao. A fase de execugao, por sua vez, divide-se nas

seguintes etapas:

1. Caracterizacao do Sistema: levantamento de dados e informagoes sobre o sistema
analisado, incluindo, servicos, pessoal responsavel, infraestrutura utilizada, entre

outros.

2. Identificacao das Vulnerabilidades: aplicacao de técnicas de identificagao de riscos
(reunides de brainstorm, revisao critica da documentagao, listas de verificagdo, técnica

Delphi, entre outros).

3. Identificacdo dos Riscos: caracterizacao e classificacdo dos riscos quanto a aspectos

técnicos, humanos, ambientais, administrativos, projetos e externos.

4. Estimativas das Chances de Concretizacao dos Riscos: analise qualitativa e quantitativa

da probabilidade (P) de concretiza¢ao dos riscos.

5. Analise de Impactos: avaliagdo dos impactos (I) técnicos e/ou administrativos da

concretizacao dos riscos sobre os sistemas.

6. Escalonamento dos Riscos: defini¢ao do valor da criticidade do risco (C) a partir da

matriz de riscos que estabelece a relacao probabilidade x impacto (C'= P x I).

7. Analise Qualitativa de Riscos: classificagao dos riscos em intoleravel, alto, médio,

baixo e toleravel segundo os valores de C' estabelecidos.

8. Andlise Quantitativa de Riscos: aplicagao, quando possivel, de técnicas estatisticas

para classificagdo dos riscos.

9. Relatério de Situagao dos Riscos: elaboracao dos relatorios sobre as vulnerabilidades
e riscos encontrados com as devidas informacoes para caracteriza-los e apoiar a

tomada de decisao.
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Por fim, a fase de controle inclui as estratégias sobre o tratamento a ser dado ao
risco (neutralizagao, transferéncias, mitigagdo ou aceitagao) e as orientagoes quanto ao
monitoramento da evoluc¢ao dos riscos no decorrer do tempo.

Para atender aos requisitos estabelecidos nas Normas de Gestao de Riscos de Tecnologia
da Informagao da Organizacao Alfa, a Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI)
estabeleceu, em seu Planejamento Estratégico, o Processo “Gerenciar Riscos” que pertence
ao dominio “Alinhar, Planejar, Organizar (APO)” do COBIT.

Segundo o Livro II do SisTI, o processo “APOO08 - Gerenciar Riscos” tem o proposito

de gerenciar os riscos existentes na TI e esta dividido nas 6 atividades listadas a seguir.

1. Identificar e coletar dados relevantes das areas que gerenciam riscos, visando habilitar

a identificagdo, andlise e reporte dos riscos.

2. Desenvolver informagcao 1til para suportar a decisdo acerca dos riscos, levando em

conta os aspectos do negbcio.

3. Manter um inventario com atributos, recursos, capacidades e atividades para tratar

os riscos conhecidos.

4. Providenciar informacoes do atual estado de exposi¢ao aos riscos e oportunidades de
melhoria do SisTI.

5. Gerenciar oportunidades para reduzir os riscos a um nivel aceitavel conforme portfolio

de respostas aos riscos.

6. Responder de forma eficiente para limitar a magnitude dos riscos relacionados a

eventos de T1.

A Tabela 4.4 apresenta a relacao de objetivos e os respectivos indicadores previsto no

Livro II do SisTI para o processo “Gerenciar Riscos”.

Tabela 4.4: Objetivos do Processo “Gerenciar Riscos”
Objetivo Indicador

Identificar os riscos relacionados a T1 Numero de eventos de identificagao de

riscos realizados
Classificar os riscos para a area de TI Numero de incidentes significativos
Fonte: Livro II do SisTI - Adaptada pelo Autor

Observa-se que os indicadores propostos para mensuracao dos objetivos nao foram

definidos de forma clara e nao ha metas de desempenho.
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Dessa forma, embora o processo de Gestao de Riscos esteja previsto no Planejamento
Estratégico da DirTI, constata-se a ineficiéncia da execucao de suas atividades. Assim, o
plano de melhoria proposto deve incluir mecanismos que facilitem a aplicacao das diretrizes
estabelecidas no processo de gerenciamento de portfélio de projetos.

Para identificar se os processos do gerenciamento de portfélio de projetos da DirTI sao
efetivamente cumpridos em conformidade com o estabelecido no Planejamento Estratégico,
este estudo inclui a realizagdo da autoavaliacao do GPP utilizando o modelo P3M3, cujo

resultado obtido é apresentado no Capitulo 5.
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Capitulo 5
Autoavaliacao de Maturidade

A avaliagdo de maturidade do GPP da DirTI foi realizada aplicando-se o formulario
de autoavaliacao previsto no modelo do Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model (P3M3) para o dominio do portfélio. O referido questionario é integralmente
reproduzido no Anexo 1.

A relacgao entre as perspectivas e as questoes do formulario de autoavaliacao é apresentada
na Tabela 5.1.

Tabela 5.1: Relagdo entre os Elementos do Formulario de Autoavaliagio do Modelo P3M3

Perspectiva Questao

Gerenciamento de Processos 1

Controle de Gerenciamento
Gerenciamento de Beneficios
Gerenciamento Financeiro
Gerenciamento de Riscos
Gerenciamento de Stakeholders
Governancga Organizacional

Gerenciamento de Recursos

© 00 N O Ut = W N

Contexto Organizacional

Elaborada pelo Autor
A primeira questao do formulério tem o objetivo de avaliar a visao geral dos participantes

no que se refere a maturidade do gerenciamento de processos da DirTI. O resultado obtido

é apresentado na Tabela 5.2
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Tabela 5.2: Resultado da Autoavaliacdo de Maturidade do Gerenciamento de Processos

. ) Respostas
N° Questao Perspectiva N¢ | Ng
a|blc|d]|e
1 Maturidade de Processos |1 |6 |5 |2 1] 26| 2

Elaborada pelo Autor

Observa-se que o nivel calculado (N¢), obtido pela Equagao 3.1, aplicando-se os pesos
da Tabela 3.1, indica um nivel resultante (Ng) igual a 2 para a avaliacao da DirTI quanto
a maturidade do seu gerenciamento de processos.

Esse nivel caracteriza-se pela existéncia de uma conscientizagao geral e documentada
relacionada as praticas de gerenciamento. No entanto, apresenta dificuldades em executar
as atividades planejadas durante todo o ciclo de vida do portfélio.

O resultado obtido na avaliacao do Gerenciamento de Portfélio é apresentado na Tabela

5.3.

Tabela 5.3: Resultado da Autoavaliagao de Maturidade do Gerenciamento de Portfélio

_ ) Respostas
N° Questao Perspectiva N¢ | Ny
a|b|lc|d]|e
2 Controle de Gerenciamento 2 |11]2(0(0]20| 2
3 Gerenciamento de Beneficios |12 | 2 (0|10 | 1,3 | 1
4 Gerenciamento Financeiro 2 610227 2
) Gerenciamento de Riscos D 21110119 1
6 Gerenciamento de Stakeholders | 4 |10 |1 |00 | 1,8 | 1
7 Governanca Organizacional 11111201123 ] 2
8 Gerenciamento de Recursos 4 41211125 2
9 Contexto Organizacional 513 1(15(2(0]23]| 2

Elaborada pelo Autor

Ao analisar os resultados obtidos, percebe-se que 4 das 7 perspectivas e o contexto
organizacional apresentam caracteristicas mais proximas do nivel 2. No entanto, percebe-se
deficiéncias relacionadas ao gerenciamento dos beneficios, dos riscos e dos stakeholders,

conforme representado na Figura 5.1.
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Nivel 2

<>

Nivel 2

<=

Nivel 2

< >

Nivel 2

Nivel 1 Nivel 1 Nivel 1
Controle de Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Gerenciamento Governanga Gerenciamento
Gerenciamento de Beneficios Financeiro de Riscos de Stakeholders Organizacional de Recursos
| Maturidade em Gere to de Pr - Nivel 2 |
| Contexto Organizacional - Nivel 2 |
Figura 5.1: Resultado da Avaliacgao de Maturidade do Gerenciamento de

Portfélio (Elaborada pelo Autor).

Observa-se que o Controle de Gerenciamento encontra-se no nivel 2 caracterizando-se por

apresentar algumas iniciativas de gerenciamento de portfélio baseadas em individuos-chave

e nao como parte de uma abrangente e consistente abordagem em toda a organizacao e

apresenta como atributos:

e disposi¢ao para implementar novos processos que apoiam e viabilizam o gerenciamento

de portfélio, mas a implementacao nao é feita de forma consistente;

e reconhecimento de que as iniciativas devem se enquadrar nas prioridades e processos

de um portfélio organizacional;

e vocabulario comum para gerenciamento de portfolio sendo difundido pela organizacao;

e

e diretrizes especificas sobre o gerenciamento de portfolio existentes em algumas partes

da organizagcao.

Por sua vez, o Gerenciamento de Beneficios encontra-se no nivel 1 e é definido quando

existem iniciativas no ambito organizacional para permitir a realiza¢ao dos beneficios, mas

se que isso se traduza em um processo definidos. Nesse nivel, o processo apresenta os

seguintes atributos:

e iniciativas podem identificar alguns beneficios gerais;

e quaisquer beneficios identificados tendem a ser subjetivos; e

e declaracgoes sobre o objetivo de algumas iniciativas, mas sem uma clara visao de

como alcanca-los.
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O Gerenciamento Financeiro de nivel 2 corresponde a existéncia de alguns exemplos
de boa producao de casos de negdcios e algumas estruturas para supervisionar as decisoes
de investimento. No entanto, os casos de negbcios sao avaliados independentemente um
do outro e as prioridades organizacionais reais nao estao estabelecidas. Os atributos desse

nivel sio:

e alguns casos de negdcios avaliados segundo as prioridades, capacidades organizacionais

e apetite por riscos;
e casos de negocios baseados em simples andlise de custo-beneficio;

e provisao de recursos local, e ndo por meio de um processo consistente e gerenciado

de forma centralizada;

e estruturas locais para supervisionar e coordenar suas iniciativas, mas pouca evidéncia

de iniciativas sendo interrompidas devido ao baixo desempenho;
e orientagao sobre a elaboragao dos casos de negocios limitada e rudimentar;
e concentragdo no rastreamento de custos em vez do gerenciamento financeiro; e

e producdo de casos de negdcios, avaliagdo de compras e controle de investimentos sao

restritos pela extensao das competéncias individuais.

No Gerenciamento de Riscos de nivel 1 pode haver um reconhecimento crescente de
que os riscos precisam ser gerenciados e que, pelo menos para iniciativas organizacionais

importantes, eles podem ameacar o sucesso. Esse nivel apresenta os seguintes atributos:

e andlise de risco pode ser realizada no inicio de iniciativas, mas nao é mantida como

um continuo processo de gerenciamento;

e cxisténcia de um inventario dos riscos organizacionais, mas eles nao podem ser

avaliados quanto ao impacto dentro do cronograma, custo e qualidade;

e tomada de decisao sobre riscos focada na iniciativa, considerando o impacto nos

resultados individuais; e

e alguma identificacio de risco (provavelmente em sistemas diferentes, como planilhas,
documentos de texto, bancos de dados etc.) e alguma quantificagdo, mas sem gestao

real.

O Gerenciamento de Stakeholders no nivel 1 caracteriza-se por ser raramente usado
pelo portfélio como elemento do conjunto de ferramentas de entrega. Nesse nivel, os a

atributos da perspectiva sao:
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e conceito de gerenciamento de partes interessadas reconhecido, mas indefinido;

e portfolio comunica-se com as partes interessadas de maneira difusa, por meio de

individuos dentro da equipe que tomam a iniciativa; e

e nenhuma abordagem estruturada para gerenciamento e comunicagao com as partes

interessadas.

Na Governancga Organizacional de nivel 2 existem algumas tentativas de reconhecer
o portfolio de projetos, mas ainda ha pouca lideranca e direcao gerais do processo. As
iniciativas podem ser iniciadas e executadas sem levar em consideracao os objetivos,

prioridades organizacionais e metas. Os atributos dessa perspectiva sao:

e governanga local para portfélios especificos, mas inconsistente em toda a organizacao;

e algumas prioridades organizacionais estabelecidas, mas os objetivos estratégicos mais

amplos e as prioridades do portfélio nao sao claros;

e iniciativas focadas em alcancar objetivos taticos ou localizados, em vez de objetivos

estratégicos;
e algumas areas realizando melhoria de processos; e

e dificuldade de estabelecer justificativas sobre as iniciativas que sao financiadas ou

aprovadas.

Por fim, com o Gerenciamento de Recursos de nivel 2, percebe-se o inicio de um
desenvolvimento do processo e a melhoria da identificacao e alocacao de recursos para
iniciativas especificas. No entanto, o processo depende de individuos-chave e nao considera
o impacto da alocacao dos recursos nos objetivos e prioridades estratégicas. Nesse caso, os

atributos sdo:

e recursos implantados em portfélio especificos;
e avaliacao limitada do impacto de um projeto no outro ao alocar recursos; e

e problemas do gerenciamento ineficiente de recursos no portfélio comecam a ser

entendidos e solugoes sao desenvolvidas em iniciativas isoladas.

Portanto, constata-se evidéncias de um ineficiente processo de gerenciamento de riscos
e de stakeholders, esse 1ltimo, relacionado diretamente com os mecanismos de comunicagao.
Assim, uma abordagem para o aprimoramento do gerenciamento de portfélio sob a

perspectiva da gestao de riscos, apresenta-se coerente com o contexto.
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O resultado da autoavaliacao de maturidade permite identificar os atributos que
necessitam de melhoria, principalmente, para as perspectivas de gerenciamento de beneficios,
riscos e stakeholders do portfélio, no intuito de eleva-las para o nivel 2 e, a0 mesmo tempo,
fortalecer as demais perspectivas de forma a suportar o amadurecimento do gerenciamento
de portfélio como um todo.

Baseando-se nas informacoes coletadas no estabelecimento do contexto e no resultado
da autoavaliagao de maturidade do processo, este estudo propoe um plano de agao para
melhoria do gerenciamento de portfolio de projetos da DirTI, conforme apresentado no

Capitulo 6.
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Capitulo 6
Proposta de Plano de Acao

Este capitulo tem por finalidade apresentar o Plano de A¢ao para o Gerenciamento de
Portfolio de Projetos (GPP) da Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTI), baseando-se
no contexto organizacional, na autoavaliacdo de maturidade do processo e, também, nos
modelos e técnicas identificados na literatura.

Por meio da revisao da literatura, constata-se que a efetiva implantacdo do GPP
requer que a organizagao disponha de um ambiente corporativo adequado, com defini¢oes
estratégicas claras e estruturas capazes de suportar a implantacao dos processos. Dessa
forma, um eficiente plano de a¢ao para melhoria do GPP deve incluir, além dos processos,
recomendacoes relacionadas a estratégia, a adogao de modelos de gerenciamento e maturidade
e as responsabilidades do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP).

A Figura 6.1 representa a arquitetura do Plano de Acao proposto para o GPP da
DirTI.
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Figura 6.1: Arquitetura do Plano de Ag¢ao (Elaborada pelo Autor).

Observa-se que a estrutura proposta tem como objetivo principal permitir a consolidagao
da Estratégia Organizacional da DirTI, por meio de uma Estratégia de TT robusta, que seja
concretizada por meio de um GPP eficiente, desenvolvido sobre um Suporte Organizacional
solido.

A Estratégia Organizacional previamente estabelecida pela Diretoria de Tecnologia
da Informagao (DirTI) deve ser considerada como premissa deste estudo, devendo ser
utilizada para justificar a escolha das ferramentas e abordagens utilizadas nas propostas
de melhoria.

Importante destacar que, por solicitagao da DirTI, os detalhes referentes a estratégia

organizacional foram suprimidos de modo a nao caracterizar a instituicao.

6.1 Estratégia de Tecnologia da Informacao

A Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTI) consiste em um provedor de servigos de
TT e, por esse motivo, a maior parte de seu Planejamento Estratégico desenvolve-se com

foco na implantacao de solugoes para atender as demandas de seus clientes e usuarios.
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Baseando-se nos estudos realizados no decorrer desta pesquisa, sugere-se que a Estratégia
de TI da DirTI constitua-se de 2 elementos principais: Alinhamento Estratégico e
Governancga.

Importante ressaltar que a contribuigao deste estudo para a Estratégia de T1 restringe-se
a destacar a relagdo entre seus elementos e o Gerenciamento de Portfélio de Projetos

(GPP) e, se necessério, propor altera¢oes no modelo de interagao entre eles.

6.1.1 Alinhamento Estratégico de TI

O Alinhamento Estratégico de TT é um processo continuo adotado pelas organizagoes
para possibilitar a interligacao entre os objetivos e estratégias de negdcios e os objetivos e

estratégias da area de TT [30].
No caso da Organizacao Alfa, o alinhamento estratégico apresenta a estrutura apresentada

na Figura 6.2.

[ Planejamento Estratégioo H Objetivos Estratégioos ]
Flanejamenta Estratégico de Ohjetivos Estratégicos de
TEEF‘IDlI:IgIE da Informacio Tecnologia da Informagio
PlanEJamentD Estratégion do Objetivos Estratégicos do h
5isTI SisTI
-,

v

'
Flano Dlretc:rdETecnnln:ngLa da AcSes e Metas
Informacdo :
F,

Figura 6.2: Estrutura do Alinhamento Estratégico da Organizagao Alfa (Elaborada pelo
Autor).

Observa-se que, para a Organizacao Alfa, estratégia de negdcio é estabelecida no
Planejamento Estratégico que interliga-se a estratégia da T1I por meio do Plano Estratégico

de Tecnologia da Informagao (PETI).
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Por sua vez, a DirTI estabelece o Planejamento Estratégico do SisTI (PE-SisTI)
para refletir os Objetivos Estratégicos de Tecnologia da Informacao (OETI), referentes a
infraestrutura de T1I.

Por fim, os Objetivos Estratégicos do SisTI (OE-SisTI) sao traduzidos para o nivel
tatico e operacional por meio de um plano de metas e agoes apresentado no formato de
Plano Diretor de Tecnologia da Informagao (PDTI).

O PDTT é um instrumento de diagnéstico, planejamento e gestao de recursos e processos
por meio do qual uma organizagao avalia a situagao atual, projeta as necessidades de
tecnologia da informacao e recomenda os cenarios alternativos que possam aperfeicoar o
retorno dos investimentos [105].

Embora nao esteja diretamente relacionado as fungdes do Gerenciamento de Portfolio
de Projetos (GPP), a elaboracdo e condugao do PDTI requer conhecimentos sobre a
capacidade da organizacdo em executar os projetos demandados, de forma a atender as
recomendacdes previstas no Guia de PDTIC do Sistema de Administragdo dos Recursos
de Tecnologia da Informagao (SISP) [106].

Durante a elaboragao do PDTI, por exemplo, o GPP deve identificar e consolidar
as necessidades de infraestrutura e de servigos de TI e estimar a capacidade técnica e
operacional da organizacao de executar novos projetos para atender a essas demandas.

Além disso, o GPP deve estabelecer a contribuicao de cada projeto para as agoes
estratégicas e realizar a alocacao otimizada de recursos para esses projetos.

Assim, o GPP deve garantir que apenas os projetos alinhados com os OE-SisTI sejam
incluidos no PDTI, desde que a DirTI tenha capacidade técnica e operacional de executar.

No caso da DirTI, essa analise deve ser baseada nas necessidades da Organizagao Alfa
e de todas as suas unidades, tendo em vista que a Diretoria é responsavel por prover os
servicos de infraestrutura de TI para toda organizacao.

De forma geral, as contratagoes de TI da Organizagao Alfa para os servigos corporativos
sao realizadas pela DirTI e no contexto dos projetos estratégicos correspondentes. No
entanto, eventualmente, outros Departamentos ou Diretorias podem necessitar de realizar
contratagoes especificas para apoiar projetos estratégicos de outras areas, nesse caso,
a DirTI atua como consultor técnico para garantir que as aquisi¢oes sejam realizadas
em conformidade com os requisitos dos servigos disponiveis ou de outras iniciativas em
andamento.

Durante a vigéncia do PDTI, o GPP é responsavel por realizar o acompanhamento
e avaliagao dos projetos que estejam relacionados as ac¢oes previstas, com o objetivo de
verificar se os resultados obtidos estao em conformidade com o planejado e, caso nao
estejam, propor as medidas corretivas necessarias para gerir possiveis desvios das metas

estabelecidas e eventuais riscos.
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Por fim , ao término da vigéncia do PDTI cabe ao GPP reportar as informagoes
relativas aos projetos definidos, a fim de contribuir para avaliacao final do resultado do
PDTIL

Importante ressaltar que, atualmente, o PDTI da DirTI tem vigéncia de 2 anos
e nao ha mecanismos preestabelecidos para o seu monitoramento e controle. Assim,
sugere-se que sejam adotados procedimentos para o acompanhamento da execugao do
PDTI, impulsionado pela iniciativa de reformulagao do GPP, que deve ser estendidas para

outras areas da Diretoria.

6.1.2 Governanca de TI

A Governanga de TI da Diretoria de Tecnologia da Informagdo (DirTI) baseia-se nas
melhores praticas propostas pelo Control Objectives for Information and related Technology
(COBIT) 5 [49], com as adaptagoes julgadas necessarias ao cenério organizacional.

A partir dos resultados obtidos no diagnéstico, percebe-se a necessidade de ampliar essa
visdo para acomodar as melhorias necessarias ao Gerenciamento de Portfélio de Projetos
(GPP).

O primeiro processo a ser considerado é o gerenciamento de beneficios, cujo objetivo
segundo o COBIT 5 é garantir a otimizacao das iniciativas, servigos e ativos de T1I.

Sugere-se que as agoes previstas no Planejamento Estratégico do DirTI referentes
ao processo “Garantir a Entrega dos Beneficios” sejam expandidas e detalhadas para o

contexto do GPP, sob a perspectiva da governanca, da seguinte forma:

e Implementar principios e praticas de gerenciamento que permitam a realizacao do

valor ideal, durante todo o ciclo de vida do portfélio;

e Definir requisitos para acompanhamento dos resultados do portfélio a cada marco
estabelecido, baseando-se nos riscos associados, cronogramas dos projetos e programas,

distribuicao de recursos e contribuicao para a criacao de valor;

e Monitorar e avaliar continuamente o portfélio de projetos para garantir a entregar
do valor esperado e o alinhamento com os objetivos estratégicos, com prazos e custos

compativeis; e

e Identificar necessidade de mudancas de direcao nos projetos e orientar sobre as agoes
corretivas que devem ser implementadas para garantir a otimizacao da criagao de

valor pelo portfdlio.

Por sua vez, as acoes referentes ao gerenciamento de riscos sao divididos no COBIT 5
em dois processos: “Garantir a Otimizacao dos Riscos” e “Gerenciar Riscos”, tendo sido o

primeiro deles suprimido do Planejamento Estratégico da Dir'TI.
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Para o GPP, sugere-se que sejam adotadas as seguintes acoes referentes a esses processos:

e Coletar dados relevantes para permitir a identificacao de riscos relacionados ao

portfélio;

e Analisar o possivel impacto dos riscos sobre o portfélio, baseando-se no apetite de

risco organizacional da DirTT,

e Manter um inventario de riscos conhecidos e seus respectivos atributos, incluindo os

recursos e capacidades necessarias para controla-lo;

e Monitorar os principais objetivos e métricas do portfdlio para identificar desvios que

possam resultar na efetivacao dos riscos;

e Desenvolver informacoes para apoiar a tomada de decisdes sobre as agoes corretivas

necessarias de acordo com os fatores de risco identificados; e

e Estabelecer praticas de gerenciamento que garantam que os riscos reais do portfélio

nao excedam o limite do apetite de risco organizacional.

No que se refere ao gerenciamento de stakeholders, os processos correspondentes
do COBIT 5 foram suprimidos: “Garantir a Transparéncia das Partes Interessadas” e
“Gerenciar Relacionamentos”. Propoe-se, portanto, que seja avaliada a possibilidade de
inclusao desses processos na proxima revisao do Planejamento Estratégico.

Sugere-se, também, que as atividades previstas nesses processos sejam executadas
pelo GPP para os elementos do portfélio, independente da sua existéncia no contexto
corporativo.

Para isso, deve-se incluir no GPP as seguintes praticas previstas no COBIT b5:

e Definir uma estratégia de comunicacao que inclua os requisitos das partes interessadas

referentes ao contetido e periodicidade de relatorios de acompanhamento das iniciativas;

e Garantir uma comunicacao eficaz com as partes interessadas, por meio de mecanismos
que assegurem a qualidade e integridades das informacoes constantes nos relatérios

de acompanhamento;

e Estabelecer mecanismos de monitoramento para garantir a precisao, eficicia e

confiabilidade da comunicacao das partes interessadas; e

e Coordenar a comunicacao com as partes interessadas sobre os resultados do portfolio

durante todo o seu ciclo de vida.
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Importante ressaltar que as acoes e praticas sugeridas sobre a governanca de TI
foram extraidas e adaptadas do COBIT 5 e direcionadas as deficiéncias identificadas e
necessidades do GPP, nao sendo objetivo deste estudo propor alteracoes detalhadas para

a governanca da organizacao.

6.2 Gerenciamento de Portfélio de Projetos

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) é um processo de decisdo dindmico, no
qual a relagao de projetos ativos é constantemente atualizada e revisada, novos projetos sao
avaliados, selecionados e priorizados, e projetos existentes podem ser acelerados, concluidos
ou perder a prioridade e seus respectivos recursos realocados.

Segundo Cooper et al. [14], o GPP tem trés objetivos principais:

e Alinhamento Estratégico: garantia de que o portfélio de projetos final reflita fielmente

a estratégia de negbcios;
e Maximizacao do valor: alocacao adequada dos recursos disponiveis; e

e Equacionamento: selecao de um conjunto de projetos que fornecam um equilibrio

em relacao a critérios pré-definidos.

O portfolio é, portanto, responsavel por garantir que os projetos estejam alinhados com
uma ou mais metas estratégicas, orientar as decisoes de alocagao de recursos financeiros
e humanos, definir as prioridades e medir a contribuicao de cada iniciativa no contexto
da respectiva meta e, ainda, avaliar cada projeto sob a oOtica de riscos e como esses riscos
podem afetar o alcance dos objetivos estratégicos.

O GPP proposto para DirTI deve atender ao fluxograma de processos da Figura 6.3.

Proposicdo de Construcdo do Gestdo de Maonitaramento e

Projetos Portfolio Riscos Controle

Figura 6.3: Proposta de Gestao de Portfélio (Elaborada pelo Autor).

A descricao detalhada dos processos previstos é apresentada a seguir.
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6.2.1 Proposicao de Projetos

O GPP inicia-se com o recebimento e avaliagao das propostas de novos projetos para
compor o portfélio da organizacao.

Durante o diagnéstico, constatou-se que os projetos da DirTI eram agrupados em
3 portfolios distintos: projetos estratégicos, internos e externos. Destaca-se, ainda, os
projetos demandados e gerenciados pelos COpTI, para os quais a DirTI é responséavel pela
aprovacao e distribuicao dos recursos.

Nesse contexto, propoe-se dividir o portfélio da DirTI em 3 subportfélios: Projetos
Estratégicos, Projetos Internos e Projetos Regionais. Nesse caso, sugere-se tratar o apoio da
DirTT aos projetos externos como um servigo de assessoria técnica, uma vez que tratam-se
demandas pontuais que, de maneira geral, nao interferem na alocacao de recursos da
Diretoria.

Os Projetos Estratégicos, embora impositivos, sao originarios da Dir'TI ou da DCTIC,
de forma que também devem passar pelas atividades de proposi¢ao previstas nas Normas
de Gerenciamento de Portfélio da Organizagao Alfa.

Assim, para os Projetos Internos e Regionais, sugere-se que o processo de Proposigao

transcorra conforme fluxograma da Figura 6.4.

Meceszaria

corregio?
Avaliacdo do 3 N Clas;.\ﬁcar
FPP N30 Projeto
Proposta de Plano de
Sim
FPP

Descentralizacio de
. Elaborar Formulario Realizar as Corregdes

Escritario de Projetos

Proposicio de Projetos

Recursos [PDR)
de Proposicio de Solicitadas no FPP
(FPP)

Projeto

Demanda de
Movo Projeto

Divisido de Projetosf COpTI

Figura 6.4: Processo Proposigao de Projetos (Elaborada pelo Autor).

Observa-se na Figura 6.4 que a primeira atividade consiste no preenchimento do
Formulario de Proposigao de Projeto (FPP), segundo modelo do Apéndice A.

Os FPPs devem ser preenchidos pela unidade demandante que no caso dos Projetos
Internos é a DP e dos Projetos Regionais, os COpTI. As informagoes constantes no
FPP devem ser sucintas e claras e os proponentes devem estar em condi¢oes de prestar

esclarecimentos adicionais sobre os projetos.
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Em seguida, os FPPs devem ser avaliados pela Divisao de Planejamento e Controle
(DPC), responsavel pelo Gerenciamento Estratégico e de Recursos Financeiros e Humanos
da DirTI, e pelo EGP que devem apresentar parecer sobre a pertinéncia estratégica, técnica
e econdmica dos projetos. Informagoes adicionais podem ser solicitadas aos proponentes.

O parecer sobre um projeto proposto pode recomendar que ele seja excluido, caso nao
esteja alinhado com os objetivos estratégicos, ou ajustado. No 1ltimo caso, o proponente
pode realizar as alteracoes solicitadas e submeter o FPP a nova apreciacao, dentro do
prazo estipulado.

Apoés a aprovagao, o projeto deve ser classificado de acordo com as entregas principais
definidas em: Hospedagem de Sistemas, Infraestrutura de Redes ou Gestao Organizacional.

Em seguida, de acordo com a classificacdo, os projetos sao inseridos no Plano de
Descentralizagao de Recursos (PDR), conforme modelo do Apéndice B.

Importante ressaltar que, embora o gerenciamento dos recursos do Sistema de Tecnologia
da Informagao (SisTI) seja realizado de forma centralizada pela DirTI, cada COpTI e,

também, a prépria Diretoria, possuem um PDR individual e especifico.

6.2.2 Construcao do Portfélio

Um dos maiores desafios do Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) ¢ construir
um portfélio equilibrado, com a adequada sele¢ao e priorizagdo dos projetos [14].

Diversas organizacoes utilizam métricas financeiras para priorizacao, por exemplo,
Valor Presente Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e Return on Investiment
(ROI). No entanto, esses métodos apresentam limitagdes em casos de projetos para as
quais os beneficios diretos ndo sdo de natureza financeira [18].

Nesse contexto, sugere-se que seja adotado na Dir'TT ferramentas de analise multicritério
que permitam a combinacgao de métricas financeiras com outros critérios qualitativos. Além
disso, considera-se essencial a adog¢ao de técnicas que avaliem a importancia dos projetos
sob a perspectiva dos beneficios gerados pelas entregas e das capacidades decorrentes dos
produtos e servigos desenvolvidos.

Assim, sugere-se que o processo de Construgao do Portfélio da Dir'TI inclua as atividades

apresentadas no fluxograma da Figura 6.5.

94



Definigdo dos
Parametros do
Portfalio

Priorizacdo dos
Projetos

Ponderacdo
dos Critérios

Construciao do Porfélio
Comissio de Avaliacio dos Projetos

Figura 6.5: Processo Construgao do Portfélio de Projetos (Elaborada pelo Autor).

Observa-se na Figura 6.5 que o processo de Constru¢ao do Portfélio é integralmente
desenvolvido pela Comissao de Avaliacao dos Projetos que deve ser composta por integrantes
do EGP, da DPC e pelos Gerentes de Projetos da Dir'TI.

Definicao dos Parametros do Portfélio

A Comissao de Avaliacdo do Portfélio é responsavel, primeiramente, por definir os
parametros de avaliagdo dos projetos, em especial, os critérios e os beneficios esperados.

Segundo Bouysoou [107], a definigdo dos critérios consiste em uma atividade fundamental
do processo de tomada de decisao, uma vez que esses parametros possibilitam a adequada
elaboragao de um método sistémico e estabelecem as relagoes de preferéncia entre as
alternativas existentes.

Os critérios propostos para serem aplicados na DirTI foram extraidos da literatura,
adaptados do trabalho de Jafarzadeh et al. [65], conforme a Tabela 6.1.
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Tabela 6.1: Critérios Selecionados para Avaliagao dos Projetos

Codigo | Critério Descricao

C1 Alinhamento Avaliar se o projeto se enquadra nas diretrizes e objetivos
Estratégico estabelecidos no Planejamento Estratégico da organizacao.

C2 Risco do Projeto | Avaliar os riscos de alteracoes do escopo, indisponibilidade

de recursos ou nao cumprimento dos requisitos, prazos e

objetivos do projeto.

C3 Requisitos Avaliar a necessidade de aquisicdo ou contratacao de
Tecnolédgicos solugoes tecnoldgicas externas.
C4 Complexidade Analisar a complexidade do desenvolvimento e

implementagao do projeto.

Ch Dependéncia Analisar a dependéncia do projeto em relagao a outros
projetos ou atividades da organizagao.

C6 Equipe Avaliar o alinhamento entre as habilidades da equipe

disponivel e as necessidades do projeto.

C7 Impacto Avaliar o impacto financeiro do projeto — relagao entre
Financeiro investimentos e ROI, VPL ou reducao de custos.

C8 Transparéncia de | Avaliar se os requisitos do projeto estdo claramente
Requisitos estabelecidos.

C9 Flexibilidade Avaliar a capacidade de adaptagao do projeto a variagoes

de tempo, escopo e recursos.

Os critérios da Tabela 6.1, apesar de terem sido adaptados do estudo de Jafarzadeh
et al. [65], contemplam e resumem, também, atributos propostos por outros trabalhos
estudados, de forma a garantir a homogeneidade e independéncia entre eles. Além disso,
os critérios foram apresentados para o Chefe do EGP, Chefe da DP e para os 15 gerentes
de projetos da DirTI, sendo validados por todos quanto a aplicabilidade no contexto atual
da organizagcao.

Por outro lado, no diagnéstico realizado na DirTI, constatou-se que a organizacao
apresenta limitagoes no que ser refere ao Gerenciamento dos Beneficios, principalmente
em realizar o mapeamento dos beneficios esperados pelos projetos.

Os beneficios consistem na melhoria mensuravel obtida a partir do resultado ou entrega
de um projeto que pode ser percebida por uma ou mais partes interessadas [108].

Assim, sugere-se que sejam definidas, também, categorias para os beneficios esperados
de cada projeto. As categorias propostas foram extraidas da revisao da literatura e sao

apresentadas na Tabela 6.2
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Tabela 6.2: Beneficios Esperados dos Projetos

Codigo Beneficio
B1 Alcancar os objetivos estratégicos.
B2 Ampliar o valor dos servicos prestados.
B3 Atender as necessidades de servigos dos usudrios.
B4 Minimizar os riscos institucionais.
B5 Ampliar o catalogo de servicos prestados.
B6 Aprimorar o desempenho organizacional.
B7 Garantir a gestao adequada das partes interessadas.

Fonte: Adaptada de Jafarzadeh et al. [65]

Para este estudo, os 7 beneficios da Tabela 6.2 (Bl a B7) foram analisados e validados
pelo chefe do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), da Divisao de Projetos
(DP) e pelos 15 gerentes de projetos da DirTI, demonstrando a sua aplicabilidade ao atual
contexto da organizacao.

Importante destacar que os beneficios e critérios foram estabelecidos com base no atual
contexto estratégico da DirTI e para serem utilizados na arquitetura de gerenciamento de
portfélio proposto. Dessa forma, modificagoes desses parametros devem ser precedidos de

um estudo de compatibilidade das técnicas propostas com o novo cenéario organizacional.

Ponderacao dos Critérios

O método proposto para a Ponderacao dos Critérios consiste na utilizacdo de uma matriz
de qualidade adaptada da ferramenta Quality Function Deployment (QFD).

A técnica QFD surgiu, inicialmente, para possibilitar a tradugao dos requisitos dos
clientes em atividades de desenvolvimento de produtos e servigos, visando, dessa forma,
alcancar a satisfacao dos usudrios [109].

Essa ferramenta consiste na aplicacao sucessiva de matrizes, denominadas casas de
qualidade, que correlacionam os requisitos de qualidade estabelecidos (WHATS) com os
critérios técnicos (HOWs) para cada uma das 4 fases de desenvolvimento de um produto
[110].

Nos trabalhos relacionados a selecao e priorizagao de projeto, no entanto, essa ferramenta
é adaptada e as matrizes ou casas de qualidade sdo aplicadas 1 ou 2 vezes, de acordo com
o contexto, como nos trabalhos de Roghanian e Basleh [66] e Jafarzadeh et al. [65].

Assim, para o caso da Dir'TI, a matriz de qualidade foi escolhida por, entre as opgoes
estudadas, apresentar os elementos necessarios para tratar as incertezas e a subjetividade

do processo de avaliagao da importancia dos critérios, inserindo os beneficios esperados
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dos projetos como variavel de qualidade. Assim, as necessidades da organizacao podem ser
refletidas na escolha e atribuigdo de pesos para os critérios de avaliagdo dos projetos [65].
A escolha da matriz de qualidade justifica-se, também, devido a deficiéncia identificada
na DirTI no que se refere ao Gerenciamento de Beneficios. Aplicando-se essa ferramenta,
é possivel inserir esses parametros no processo de avaliagao dos projetos.
Para aplicagao da matriz de qualidade para ponderacao dos critérios de avaliacao dos
projetos da Dir'TI, sugere-se que sejam considerados os termos linguisticos e a respectivas

correspondéncias numéricas apresentados na Tabela 6.3.

Tabela 6.3: Termos Linguisticos Aplicados
Muito Alta (MA) | Alta (A) | Média (M) | Baixa (B) | Muito Baixa (MB)
9 7 5 3 1
Elaborada pelo Autor

Os termos linguisticos sao representados por palavras ou sentencas e podem ser aplicadas
em situacoes que nao podem ser razoavelmente descritas por expressoes quantitativas
tradicionais. Observa-se que para cada termo, associa-se uma representagdo numeérica
compativel com o grau de correspondéncia.

Na primeira etapa de aplicagdo da matriz de qualidade, a Comissao de Avaliacao dos
Projetos deve atribuir o grau de importancia de cada uma das categorias de beneficios
para organizacgao.

As respostas atribuidas pelos avaliadores devem ser consolidadas e representadas no
modelo da Tabela 6.4.

Tabela 6.4: Matriz de Avaliacdo dos Beneficios
Avaliador | B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7

Ay
Ay

A

Elaborada pelo Autor

Apés a consolidagao das avaliagoes, deve-se realizar a conversao dos termos linguisticos
para a representacao numeérica correspondente e, utilizando a média aritmética, calcular o
valor agregado correspondente para cada um dos beneficios.

As entradas da matriz de média aritmética B devem ser calculadas segundo a Equacao
6.1.
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1 &
Bi=—> b (6.1)
kx:l

em que bx; corresponde a representacado numérica da nota atribuida pelo x-ésimo
avaliador ao beneficio i, k refere-se ao nimero de avaliadores e B; é a média aritmética
das avaliagoes para o beneficio 7.

A matriz B pode ser representada conforme modelo da Tabela 6.5.

Tabela 6.5: Matriz da Média Aritmética da Avaliacdo dos Beneficios (B)
B1 | B2 | B3| B4 |B5| B6 | B7

B;

Elaborada pelo Autor

Na segunda etapa de aplicacdo da matriz de qualidade, a Comissao deve estabelecer
a correlagao entre os critérios (C1 a C9), apresentados na Tabela 6.1 e os beneficios (B1
a B7) da Tabela 6.2. Para isso, os avaliadores devem preencher a matriz de correlacao,

utilizando os termos linguisticos estabelecidos, conforme modelo da Tabela 6.6.

Tabela 6.6: Matriz de Correlagao Beneficios x Critérios
Avaliador Beneficio | C1 | C2 | C3 [C4 | C5 [C6 |C7T [ C8 | (C9

Ay Bl
B2

B7
Bl
B2

B7
Ag Bl
B2

B7

Elaborada pelo Autor

Os termos linguisticos da Tabela 6.7 devem ser traduzidos para representacao numérica
correspondente e, utilizando a Equacao 6.2, deve-se calcular a média aritmética de cada

uma das correlagoes.
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_ 1kF
Rij = % Z TIij (62)
r=1

em que rz; corresponde a representacao numérica da nota atribuida pelo x-ésimo
avaliador a correlacao entre o beneficio i e o critério j, k refere-se ao nimero de avaliadores
e R;; ¢ a média aritmética das avaliagoes das correlagoes.

O modelo da matriz de média aritmética R ¢ apresentado na Tabela 6.5

Tabela 6.7: Matriz da Média Aritmética da Correlagio Beneficios x Critérios (R).
Beneficio | C1 | C2 |C3 |C4 |C5 | C6 | C7 | C8 | C9
B1
B2
B3
B4
B5
B6
B7

Elaborada pelo Autor

A matriz dos pesos dos critérios C' pode, dessa forma, ser obtida pela Equacao 6.3.

C=BxR (6.3)

Assim, para obter o peso final correspondente ao critério ¢ deve ser realizada a
normalizacao dos valores da matriz C' aplicando-se a Equacao 6.4.
G

E?:l Cj

em que C; refere-se ao peso obtido para o critério j na matriz C' e W o peso final

we, (6.4)

do critério j devidamente normalizado.

O peso final de cada critério (W C;) pode ser representado conforme modelo da Tabela
6.8.

Tabela 6.8: Matriz de Pesos dos Critérios (W C)
Cl |C2 |[C3 [C4 |[C5 |[C6 [CT [C8 |C9

e

Elaborada pelo Autor
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Os pesos obtidos para os critérios e apresentados na Tabela 6.8 devem ser utilizados

na etapa de priorizacao dos projetos.

Priorizacao dos Projetos

Na etapa de Priorizacdo dos Projetos sugere-se utilizar o método Analytic Hierarchy
Process (AHP) por tratar-se de uma técnica de andlise multicritério que permite elucidar
as preferéncias dos tomadores de decisao, por meio da modelagem numérica dos julgamentos
subjetivos dos participantes, considerando a importancia relativa dos fatores que estao sob
analise [111].

O método AHP foi desenvolvido por Thomas L. Saaty, com o objetivo de apoiar
o processo decisério quando existem numerosos atores, diversos critérios e multiplas
alternativas e consequéncias [112].

Além disso, observa-se na literatura que essa técnica é frequentemente aplicada em
problemas nos quais é necessario mensurar critérios tangiveis e intangiveis, por meio de
uma escala de razdo, como em questoes relacionadas a alocagdo de recursos e selecao e
priorizagao de projetos, como nos trabalhos de Ahriz et al. [60] e Amiri [62].

Sabe-se que, o AHP é aplicado em, pelo menos, duas fases hierarquicas. Na primeira
delas, é realizada a avaliagao dos critérios em relacdo a um objetivo especifico e obtido,
dessa forma, os pesos correspondentes para os critérios. Na segunda fase, as alternativas
sao avaliadas segundo cada um dos critérios e, ao final, tem-se uma ordem de prioridade
para elas.

Para a priorizacao dos projetos da DirTI, sugere-se que seja adotada apenas a segunda
fase da avaliacao proposta pelo AHP, uma vez que os pesos dos critérios foram determinados
utilizando a matriz de qualidade na atividade “Ponderacao dos Critérios”. A estrutura
hierarquica do AHP para o problema da priorizacao de projetos é apresentado na Figura
6.6.
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l Priorizagao dos Projetos l

Critério 1

Figura 6.6: Estrutura Hierdrquica do AHP para Priorizacao dos Projetos (Elaborada pelo
Autor).

Nesse caso, para cada critério definido, deve-se definir um parecer sobre o grau de
preferéncia de um projeto em relacao a outro, por meio da comparacao par a par entre

eles. Para isso, deve-se utilizar a escala de preferéncia da Tabela 6.9

Tabela 6.9: Escala de Preferéncia do AHP

Preferéncia | Valor Numérico
Absoluta 9
Muito Forte 7
Forte )
Moderada 3
[gual 1

Fonte: Saaty [112]

Assim, cada um dos integrantes da Comissao deve realizar a comparacao par a par dos
projetos, atribuindo um parecer de preferéncia para cada relagdo representada na Tabela

6.10, considerando ¢ a quantidade de projetos do portfolio.

Tabela 6.10: Matriz de Comparagao dos Projetos (A)
P1 P2 P,

P1
P1

Elaborada pelo Autor

102



Cada parecer de preferéncia da Tabela 6.10 deve ser traduzidos para o valor numérico
correspondente e, utilizando a Equacao 6.5, deve-se calcular as médias aritméticas de cada

uma das avaliagbes comparativas realizadas.

1 Kk
Amn = 7 Z AT mn (65)
k r=1

em que ax,,, corresponde ao valor numérico do parecer do x-ésimo avaliador para a
comparacao entre o projeto da linha m e o da coluna n, com m < n, k refere-se ao niimero
de avaliadores e A,,, é a média aritmética das avaliacdes.

Assim, obtém-se a matriz de preferéncia resultante A, referente ao critério j, representada

conforme o modelo a seguir.

L A
T Ag . 2q
A=

S 1

A, Ag axq

Apoés definir a matriz de preferéncia, deve-se calcular as entradas do vetor de prioridade
Vyp;, referente ao projeto p e critério j, a partir da normalizacao da soma dos elementos de
uma linha m, com m = p, conforme Equagao 6.6.

A
V= nol (6.6)
» ?n:l ZZ:lAmn

em que q ¢ a quantidade de projeto do portfolio.

O vetor de prioridade (V) para o critério j pode ser representado, portanto, por:

gx1

Uma vez obtido o vetor de prioridade (V;) para um dado critério j, Saaty [112]
sugere que seja realizada a verificacao de coeréncia dos dados utilizados no julgamento,
aplicando-se a Equacao 6.7.

)\mam q
[="me 4 .
C1 == (6.7)

em que C1T corresponde ao indice de consisténcia, que deve ser inferior a 10%, € Ajnaz €
o autovalor de A; associado ao autovetor ou vetor de prioridade V; de cada critério.
Caso o indice de consisténcia seja superior a 10%, sugere-se que seja realizada uma

nova avaliagdo para o critério correspondente.
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Apods a verificagao da consisténcia dos dados utilizados, deve-se calcular a soma dos
produtos do vetor de prioridade (V;) do critério j com o peso correspondente W C; calculado
na atividade de “Ponderagao dos Critérios” utilizando a Equagao 6.4. O grau de prioridade

(Gp) do projeto p pode ser calculado utilizando a Equagao 6.8.

9
G, =Y WC; x Wy, (6.8)
j=1

Assim, quanto maior o valor de G, maior a prioridade do projeto p.
O resultado consolidado da priorizacao dos projetos do portfolio pode ser apresentado

conforme modelo da Tabela 6.11.

Tabela 6.11: Priorizagao dos Projetos
Coédigo Nome Gp Prioridade

P1
P2

Pp

Elaborada pelo Autor

Dessa forma, a aplicacdo do AHP reduz os riscos relacionados a subjetividade do
problema de priorizacao de projetos, mesmo baseando-se na percep¢ao e conhecimento das
pessoas sobre a importancia de critérios quantitativos e qualitativos.

Importante ressaltar que, embora nao exista um limite tedrico para o ntimero de
projetos comparados pelo método AHP, existe um limite psicolégico segundo o qual o ser
humano pode, no méaximo, julgar corretamente 742 pontos [113]. Assim, caso a quantidade
de projetos no portfélio seja superior a esse valor, deve-se realizar uma reavaliacao do
processo, para selecionar técnicas mais adequadas ao contexto.

Para o cenario atual da Dir'TI, a abordagem proposta deve ser aplicada separadamente
para cada um dos subportfélios de projetos definidos, sendo compativel, portanto, com o

limite psicologico de julgamento estabelecido na literatura.

6.2.3 Gestao de Riscos

Gerenciar os riscos do portfélio significa antever eventos, tratando-os da forma adequada,
para garantir o sucesso quanto a alocac¢ao de recursos nos projetos, para possibilitar que a
organizagao alcance os beneficios esperados [5].

Dessa forma, a Gestao de Riscos de portfélio de projetos deve ser desenvolvido de

uma forma mais abrangente e integrada a gestao de riscos dos projetos, para maximizar o
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valor do portfélio, com um balanceamento adequado de seus componentes, e garantir o
alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagao [6]

O modelo de Gestao de Riscos do Portfélio proposto para DirTI, baseia-se na estrutura
estabelecida pelo PMI, adaptada por elementos das Normas ISO 31000, conforme fluxograma
da Figura 6.7.

Identificagdo Analne Tratamento dos Riscos
dos Riscos Riscos

Gestiao de Riscos

Comissdao de Gestao de Riscos do
Portfolio de Projetos

Figura 6.7: Processo de Gestao de Riscos (Elaborada pelo Autor).

Para o caso do GPP da DirTI, sugere-se a criagdo de uma Comissao de Gestao de
Riscos do Portfélio de Projetos que deve ser responsavel pelas atividades do processo
durante todo o ciclo de vida do portfélio. A Comissao deve ser coordenada pelo EGP e
composta pelos Gerentes de Projetos da DP e por integrantes designados da DPC que

estejam envolvidos no planejamento e condugao da estratégia organizacional.

Identificacao dos Riscos

A etapa de Identificagdo dos Riscos do portfélio busca mapear e qualificar as principais
incertezas no ambiente do portfolio. Para tanto, sugere-se a aplicagao da lista de verificacao
e do Brainstorm.

Inicialmente, o EGP deve, com base no registro de ligoes aprendidas e de riscos,
desenvolver uma Estrutura Analitica de Riscos (EAR) preliminar, no modelo da 6.8 e

encaminhéa-la para avaliacao prévia da Comissao.
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Projetos

Riscos Riscos
Estratégicos Gerenciais

Riscos Riscos

Administrativos Externos

Risco A Risco B Risco C Risco D Risco E Risco F

Figura 6.8: Modelo de Estrutura Analitica de Riscos (Elaborada pelo Autor).

Sabe-se que, o maior desafio do gerenciamento de riscos no nivel do portfélio é identificar
e controlar as dependéncias entre os projetos e programas, que se configura como um risco
significativo para as entregas e para a realizacao dos beneficios.

As dependéncias podem estar relacionadas a entregas de um projeto que podem ser
pré-requisitos para a continuidade de um outro (dependéncia légica), ao compartilhamento
de recursos técnicos ou humanos (dependéncia logistica) ou quando, para realizagdo dos
beneficios, sdo necessarias agoes previstas no escopo de outros projetos.

Assim, para preparacao da Comissao de Gestao de Riscos, sugere-se a realizagao de
reunioes para que os gerentes de projeto apresentem as atividades desempenhadas e as
entregas previstas nos respectivos projetos, de forma que seja possivel identificar eventuais
relacoes entre as iniciativas.

Em seguida, o EGP deve coordenar sessoes de brainstorm com a Comissao para
levantamento dos eventos, mudancas estratégicas e desvios favoraveis e desfavoraveis do
portfolio que, por ventura, ainda nao estejam ostensivamente mapeadas. As informacoes
coletadas devem ser utilizadas para evolugao da EAR.

Apés a identificacdo dos riscos, o EGP deve elaborar, com apoio da Comissao, o

descritivo da EAR que deve incluir, no minimo, as seguintes informacoes:

e desdobramento em riscos mais especificos;

e identificacdo das causas dos riscos;
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e identificacdo das consequéncias de efetivacao dos riscos; e

e classificacao dos riscos.

A identificagao dos riscos mais especificos, das causas e consequéncias pode ser realizada
utilizando a andalise de cenario, no qual devem ser definidos o pior, o melhor e o caso
esperado, de acordo com a experiéncia da equipe, dados historicos e tendéncias de
comportamento da organizacao.

Por sua vez, sugere-se que os riscos sejam classificados de acordo com o proposto pelo
PMI [5]:

e Riscos de Componentes: riscos dos projetos e programas individualmente;

e Riscos Estruturais: riscos relacionados a complexidade, estrutura e quantidade de

projetos e programas do portfolio; e

e Riscos Gerais: riscos relacionados a interdependéncia entre os elementos do portfélio,

a cultura organizacional e aos processos de gerenciamento.

Dessa forma, as técnicas aplicadas devem possibilitar a identificacdo de tendéncias
que permitam reagir o mais rapido possivel, dando prioridade para os problemas de
maior impacto e urgéncia, sejam eles no nivel dos projetos (componentes), do portfélio
(estruturais) ou relacionados a interdependéncia entre os projetos (gerais) [20].

Propoe-se, também, definir categorias de riscos de acordo com fonte do fator de riscos,
ou seja, da causa, para facilitar a analise e gestao. Nesse caso, os riscos podem ser divididos
em estratégicos, gerenciais, técnicos, organizacionais, administrativos ou externos.

Importante destacar que existem dois tipos de riscos: oportunidades e ameagas. O
primeiro, caso concretizado, tem efeito positivo e deve ser explorado para possibilitar
melhores resultados. Por outro lado, as ameagas podem resultar em prejuizos e devem ser
tratados de forma a minimizar as consequéncias de se sua ocorréncia.

O resultado final dessa etapa consiste da EAR e o descritivo correspondente, resumido

na Matriz de Identificacdo de Riscos, conforme modelo da Tabela 6.12.

Tabela 6.12: Matriz de Identificacao dos Riscos
Categoria | Classificacao | Risco | Tipo | Causas | Consequéncias | Componentes

Afetados

Elaborada pelo Autor
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Na coluna de componentes afetados devem ser incluidos os projetos, atividades ou

objetivos do portfélio relacionados com o risco.

Andlise dos Riscos

A Analise dos Riscos tem o objetivo de promover o entendimento do nivel dos riscos, de
forma a possibilitar a tomada de decisao quanto as prioridades e opg¢oes de tratamento
para os riscos identificados.

Para o GPP da DirTI, sugere-se a aplicacdo da andlise de Bow Tie, na qual, busca-se
identificar, a partir das causas, eventuais barreiras de prevencao existentes capazes de
reduzir a probabilidade de ocorréncia e, a partir das consequéncias, as possiveis barreiras
de mitigacdo, que possam interferir no impacto da ocorréncia.

As informacoes sobre as barreiras podem ser obtidas aplicando-se ferramentas de andlise
qualitativas, como a matriz SWOT, ou quantitativas, como o histérico de ocorréncia e
analise de correlagoes.

Apoés identificar as eventuais barreiras de prevencao existentes, deve-se estimar a

probabilidade de ocorréncia dos riscos e classifica-las utilizando a Tabela 6.13.

Tabela 6.13: Andlise de Probabilidade

Nivel | Valor Descricao
1 Muito Baixa | Evento extraordindario para o qual nao ha histérico de ocorréncia.
2 Baixa Evento casual, inesperado para o qual ha histérico de ocorréncia

conhecida pelos principais gestores dos projetos.

3 Média Evento esperado, com frequéncia reduzida para o qual ha histérico
de ocorréncia conhecida pela maioria dos gestores e equipes de
projetos.

4 Alta Evento habitual, cujo histérico de ocorréncia é amplamente
conhecido pelas equipes de projetos.

5) Muito Alta Evento que se repete seguidamente, de maneira assidua e

numerosa, que interfere de modo claro nas atividades.

Fonte: Adaptada das Normas de Gestao de Riscos de Tecnologia da Informagao da

Organizacao Alfa

Por outro lado, com base nos dados obtido de barreiras de mitigacao, deve-se estimar

o impacto (I) da ocorréncia dos riscos e classificd-los utilizando a Tabela 6.14.
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Tabela 6.14: Analise de Impacto

Nivel | Valor Descricao

1 Muito Baixo | Impacto minimo nos objetivos e metas relacionados a capacidade
de entrega de beneficios as partes interessadas.

2 Baixo Degradacao dos resultados esperados para o portfélio causando
impactos pequenos nos objetivos e metas.

3 Médio Impacto significativos nos resultados esperados, porém
recuperaveis.

Alto Impacto de dificil reversao nos objetivos e metas.
5 Muito Alto Impacto abrupto com minima possibilidade de reversao sobre os

objetivos com influéncia negativa em outros processos.

Fonte: Adaptada das Normas de Gestao de Riscos de Tecnologia da Informagao da

Organizacao Alfa

Apés identificar a probabilidade de ocorréncia e o impacto dos riscos, deve-se calcular o

Grau de Criticidade do Risco, por meio da relagio C' = P X [ e a classificacao apresentada

na Figura 6.9.

Impacto
G 3 10
Muito Baixo 3 4 5
1
Claszificacio do Risco: Média Alta Muito Alta

Extremo (Vermelho) 3 4 5

Alto (Laranja)

Meédio (Amarelo) Probahbilidade
Bamxo (Verde)

Figura 6.9: Matriz de Criticidade dos Riscos (Fonte: Normas de Gestdao de Riscos de

Tecnologia da Informagao da Organizacao Alfa).

A area vermelha caracteriza-se pelos riscos de alta probabilidade e impacto severo,

para os quais deve realizar a implementacao imediata de agoes de prevencao e protecao.

A &rea laranja representa os riscos que podem causar danos elevados nos objetivos

do portfélio, seja pelo alto impacto ou pela alta probabilidade.

Nesse caso, deve-se
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estabelecer um plano de contingéncia com respostas rapidas e agoes preventivas. Esses
riscos necessitam de monitoramento constante.

Por sua vez, a drea amarela refere-se aos riscos gerenciaveis, que devem ser monitorados
periodicamente e de forma sistémica, sugere-se a elaboragao de um plano de contingéncia
para remedia-los, se for o caso.

Por fim, a area verde indica os riscos que trazem pequenos problemas e prejuizos,
devendo apenas ser gerenciados e administrados.

Assim, a classificagao dos riscos, segundo a sua criticidade, pode ser definida segundo

os parametros da Tabela 6.15.

Tabela 6.15: Classificagao da Criticidade dos Riscos

(Classificacao Area Pontuacao Providéncias
Extremo vermelha | 15 a 25 Acao Imediata
Alto laranja 8al2 Acao de Curto Prazo
Médio amarela 3ab Monitoramento e Gerenciamento
Baixo verde le2 Monitoramento e Controle

Fonte: Normas de Gestao de Riscos de Tecnologia da Informacao da Organizacao Alfa

Importante ressaltar que os riscos extremos e altos devem ser tratados e as medidas
cabiveis devem ser tomadas de forma a reduzir a sua criticidade e, dessa forma, fornecer
maior seguranca para o trabalho do GPP e possibilitando que os objetivos estabelecidos
sejam alcangados.

A anadlise do risco, segundo as estimativas de probabilidade, impacto e criticidade, deve

ser apresentado no formato de uma Matriz de Anélise dos Riscos, conforme modelo da
Tabela 6.16

Tabela 6.16: Matriz de Anélise dos Riscos
Risco | Tipo | Probabilidade (P) | Impacto (I) | Criticidade (C) | Classificagao

Elaborada pelo Autor
Assim, com base na classificacdo, deve-se priorizar as agoes para tratamento dos riscos,

assegurando uma melhor compatibilidade com o apetite de riscos da organizacao e com os

recursos disponiveis para implementar as agoes de prevencao, protecao ou remediagao.

110



Tratamento dos Riscos

O Tratamento dos Riscos consiste na elaboracao dos Planos de Resposta ao Risco e dos
Planos de Contingéncia, observando o nivel de tolerancia a riscos da organizagao e a
relacao custo-beneficio das medidas protetivas.

O Plano de Resposta ao Risco tem o intuito de tratar riscos antes de sua ocorréncia no
sentido de aproveitar as oportunidades ou reduzir ameacas. De acordo com a tolerdancia da
organizagao, pode-se optar pela estratégia evitar, transferir, mitigar ou aceitar os riscos.
Assim, no conceito da andlise de Bow Tie, esse plano tem o objetivo de inserir barreiras
de prevencao para reduzir a probabilidade de ocorréncia.

O desenvolvimento do Plano de Resposta a Riscos deve ser ciclico, uma vez definidas
as acoes e implementadas, deve-se avaliar se eventuais riscos residuais sao toleraveis e, caso
nao sejam, providenciar a defini¢do e aplicacdo de novas agoes para trata-los até niveis
aceitaveis.

Por sua vez, o Plano de Contingéncia deve ser desenvolvido para ser acionado em caso
de iminéncia da ocorréncia de risco. Nesse caso, trata-se da implementacao de barreiras
de mitigacao, com o objetivo de reduzir o impacto.

A decisao sobre quais medidas devem ser tomadas deve considerar os resultados da
avaliagdo de criticidade e equilibrar os custos e os esfor¢os de implementagao com os
beneficios decorrentes.

Sugere-se que os Planos de Resposta aos Riscos e de Contingéncia do Portfélio de
Projetos da DirTI sejam elaborados aplicando-se a Metodologia 5W2H ( What, Why, Where,
When, Who, How, How much), a partir da Matriz de Anélise de Riscos, no qual para cada
risco devem ser definidas as agoes a serem adotadas, os responsaveis, o cronograma de
execucao, o objeto envolvido, a justificativa, os procedimentos de execucao e os custos. O
documento deve incluir, também, os recursos requeridos e os indicadores e métricas para
avaliacao do desempenho.

Para cada risco identificado deve-se elaborar um Plano de Resposta aos Riscos, conforme
modelo da Tabela 6.17.
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Tabela 6.17: Plano de Resposta ao Risco
Plano de Resposta ao Risco (PR) Nr°

Risco:

Acao | Objeto | Prazo | Justificativa | Responsavel | Procedimentos Custo

Recursos Necessarios:

Indicadores:

Meétricas:
Nova Avaliacao de Probabilidade:
Elaborada pelo Autor

Da mesma forma, deve-se elaborar o Plano de Contingéncia, para o caso de iminéncia

da ocorréncia do risco, conforme modelo da Tabela 6.18.

Tabela 6.18: Plano de Contingéncia
Plano de Contingéncia (PC) Nr°

Risco:

Acao | Objeto | Prazo | Justificativa | Responsavel | Procedimentos Custo

Recursos Necessarios:

Indicadores:

Métricas:

Nova Avaliacao de Impacto:

Elaborada pelo Autor

Os Planos devem ser elaborados pela Comissao de Gestao de Riscos do Portfdlio,
sob coordenacao do EGP, com consulta a gestao estratégica da DirTI e, eventualmente,
a integrantes de areas especificas da Diretoria que possam ser direta ou indiretamente
afetados.

Deve-se priorizar a elaboragao dos planos para os riscos extremos e altos e para as
categorias de riscos que tenham maior influéncia nos resultados do portfélio.

As informagoes sobre o tratamento dos riscos devem ser consolidadas no formato de

uma Matriz de Tratamento dos Riscos, conforme modelo da Tabela 6.16
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Tabela 6.19: Matriz de Tratamento dos Riscos

) Situagao Inicial o _ Situacao Final
Risco Estratégia | Agao Proposta | PR | PC
P I C P I C

Elaborada pelo Autor

Sugere-se, também, a realizacdo de reunides com as Partes Interessadas, coordenadas
por categoria de risco para validacao e eventuais modificacdes dos planos e a¢oes propostas.

Se necessario, podem ser adotadas, também, ferramentas gerenciais, tais como Mapa
Mental, Diagrama de Ishikawa e de Pareto, no intuito de analisar a necessidade de
mudangas no portfélio, com a paralisacao, suspensao, encerramento ou alteracao de escopo
dos projetos.

Durante todo ciclo de vida do portfdlio, deve-se garantir a atualizagao periédica,
ou sempre que ocorrer um evento relevante, da Matriz de Identificacao dos Riscos, da
Matriz de Analise dos Riscos e dos Planos de Resposta aos Riscos e de Contingéncia e,
consequentemente, da Matriz de Tratamento dos Riscos.

Importante destacar que as atividades e documentacoes propostas para esse processo
foram elaborados em conformidade com as Normas de Gestao de Riscos de Tecnologia da
Informacgao da Organizacao Alfa.

A metodologia de gestdao de riscos proposta deve ser adotada para os Projetos
Estratégicos e, também, para os Projetos Internos. Para o caso dos Projetos Regionais,
sugere-se que o processo seja replicado pelos COpTI, utilizando as estruturas organizacionais
correspondentes, seguindo as orientagoes do EGP da DirTI. Os Planos de Resposta e de
Contingéncia devem ser encaminhados para DirTI e devem destacar eventuais riscos de

alto impacto que precisem ser geridos de forma centralizada.

6.2.4 Monitoramento e Controle

O processo de Monitoramento e Controle tem por objetivo coletar informagoes para a
melhoria do GPP para prevenir e corrigir a ocorréncia de desvios entre o planejamento
e a execucao das atividades do portfélio de projetos, por meio da andlise dos eventos,
mudancas, tendéncias, sucessos e fracassos das medidas adotadas, de forma a identificar
eventuais alteragoes de contexto e garantir o alcance dos beneficios esperados e dos objetivos
estratégicos.

As atividades previstas no processo de Monitoramento e Controle sdo apresentadas na
Figura 6.10.
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Avaliacdo do Avaliacdo do
Desempenho Desempenho
dos Projetos do Portfolio

Comunicacdo

do Partfalio

Monitoramento e Controle
Escritorio de Gerenciamento de
Projetos

Figura 6.10: Processo de Monitoramento e Controle (Elaborada pelo Autor).

O detalhamento das atividades previstas ¢ apresentado a seguir.

Avaliacao do Desempenho dos Projetos

A etapa de Avaliagdo de Desempenho dos Projetos consiste na realizacao de analises
periddicas da execugao orcamentaria, do avanco fisico, das entregas e dos indicadores
estabelecidos para os projetos.

A avaliagdo inicia-se com a analise mensal do cronograma fisico-financeiro de cada um
dos projetos, para identificar a necessidade de alocagdo de recursos e ajustes nos prazos
definidos.

Para isso, sugere-se a aplicagao da Andlise de Valor Agregado (AVA), que compara o
valor do trabalho efetivamente realizado ao montante estimado no orcamento, integrando
escopo, custo e prazo. [31].

O propésito da AVA é estabelecer mecanismos para monitorar e comparar resultados
reais contra os planejados; fornecer uma previsao para os objetivos e viabilidade dos
projeto; é controlar desvio inaceitéveis [108].

A AVA baseia-se nos conceitos apresentados na Tabela 6.20.
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Tabela 6.20: Conceitos Basicos da Analise de Valor Agregado

Elemento Descricao Férmula

Valor Planejado (VP) | soma dos recursos or¢camentarios de
todas as atividades planejadas para o

periodo

Valor Agregado (VA) | soma dos recursos orgamentarios
previstos para todas as atividades

efetivamente executadas no periodo

Custo Real (CR) soma dos recursos orcamentarios

efetivamente empregados no periodo

Variacdo de Prazo | diferenca entre o valor agregadoeovalor | VPR=VA—-VP

(VPR) planejado
Variacao de Custo | diferenca entre o valor agregado e o | VCR=VA—-CR
(VCR) custo real

Fonte: Adaptada de Siu e Lu [114]

O VPR e o VCR tem o objetivo de identificar se as atividades dos projetos estao dentro
do prazo e orcamento estabelecidos, respectivamente.

Importante ressaltar que, no nivel do portfélio, antecipagao de entregas e de desembolso
de recursos podem comprometer negativamente o resultado final, devidos as dependéncias
entre os projetos. A atuagao do GPP é fundamental para avaliar essas relagdes e garantir
a sincronizagao das atividades, quando necessério.

Para o caso da DirTI, propoe-se que sejam estabelecidos marcos e entregas mensais
para os projetos, de forma que os gerentes de projetos possam calcular o VP, VA e CR
correspondentes. Essas informacgoes devem ser repassadas ao EGP, para possibilitar o
monitoramento e analise frequente do andamento dos projetos e, consequentemente, do
portfélio.

Além dos parametros de desvio, sugere-se a utilizacao dos indices de desempenho da

Tabela 6.21 para avaliacao do projetos do portfélio da Dir'TT.
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Tabela 6.21: Indices de Desempenho Propostos para o GPP da DirTI

Indice de Desempenho do Prazo (IDP)
Descrigao: Eficiéncia dos projetos e do portfélio para atender ao
cronograma
Periodicidade: Mensal
Regra de Célculo: IDP = {4 x 100%
Meta: 100% < IDP < 110%
Responsavel pela Coleta: Gerentes de Projeto
Responsavel pela Andlise: Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Indice de Desempenho do Custo (IDC)
Descrigao: Eficiéncia dos projetos e do portfolio para atender ao
orcamento
Periodicidade: Mensal
Regra de Célculo: IDC = g—g x 100%
Meta: IDC > 100%
Responsavel pela Coleta: Gerentes de Projeto
Responséavel pela Andlise: | Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Elaborada pelo Autor

O IDP tem o objetivo de identificar alteragdes no cronograma dos projetos do portfélio,
em relacao aos pontos de controle previamente estabelecidos. O atraso e o adiantamento
de entregas precisam ser avaliados para que nao comprometam os resultados esperados e o
atingimento dos objetivos estratégicos.

Da mesma forma, o IDC tem o propdésito de monitorar o emprego dos recursos dos
projetos do portfélio, em relacdo aos pontos de controles. Esse indicador deve avaliar se o
orcamento inicial foi comprometido, ou seja, se foi necessario inserir recursos nao previstos
para concretizacao das atividades.

Além das informacoes necessarias para a AVA, para os subportfélios de Projetos
Estratégicos e Internos, propoe-se que sejam encaminhados para o EGP, com periodicidade
trimestral, os Relatérios de Acompanhamento dos Projetos (RAPj) elaborado pelos
respectivos gerentes.

Para o caso dos Projetos Regionais, sugere-se que os EGP dos COpTI adotem os mesmos
procedimentos para avaliacdo dos projetos, reportando os resultados consolidados da

avaliacao dos projetos sob sua responsabilidade, por meio do Relatério de Acompanhamento
do Portfélio (RAP{-COpTI), para apreciagao da DirTI.
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Os Relatérios de Acompanhamento de Projeto e de Portfélio devem seguir os modelos
definidos nos Apéndices C e D, respectivamente.

Caso ocorram eventos que possam comprometer o resultado estratégico, eles devem
ser reportados ao EGP, imediatamente, para que as medidas necessarias sejam adotadas,
independente da temporalidade do ciclo de avaliagdo. No entanto, o proximo relatorio

deve conter as informagoes sobre os eventos e agoes tomadas.

Avaliacao do Desempenho do Portfélio

A etapa de Avaliacdo de Desempenho do Portfélio consiste na analise conjunta dos
Relatérios de Acompanhamento (RAPj e RAP{-COpTI) para identificar eventuais problemas
que possam comprometer a realizacdo dos beneficios e o atingimento dos objetivos
estratégicos.

O EGP deve avaliar as informacoes e problemas registrados, analisando os impactos
em relacao aos objetivos estratégicos e, identificando potenciais ameagas. Deve, também,
identificar as dificuldades encontradas pelos gerentes de projetos quanto a conducao das
atividades relacionadas, realizar as recomendagoes necessarias, orientar a elaboragao dos
planos de acao e informar as partes interessadas sobres as providéncias previstas.

Nessa etapa, o EGP deve, também, realizar o controle e monitoramento dos fatores
de riscos identificados, seja no nivel do portfélio, dos projetos ou das dependéncias entre
eles, a fim de alertar os responsaveis para acionar, caso necessario os planos de resposta ao
risco ou de contingéncia correspondentes.

O EGP deve, com base na consolidacao dos Relatérios de Acompanhamento dos
Projetos e dos Portfélios, emitir um Relatério de Situagao do Portfélio, com todos os
aspectos estratégicos relevantes para reportar as Partes Interessadas. Sugere-se que esse

documento tenha periodicidade semestral e inclua, no minimo, os indicadores Tabela 6.22.
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Tabela 6.22: Indicadores de Desempenho do Portfélio da DirTI

Indicador 1

Indicador: Indice de Aderéncia ao GPP (iGPP)

Descrigao: Percentual de projetos e programas avaliados e
acompanhados pelo EGP

Periodicidade: Semestral

Regra de Calculo:

iGPP = (quantidade de projetos acompanhados pelo
GPP / quantidade de projetos conduzidos pelo SisTI) x
100%

Meta:

95%

Responsavel pela Coleta:

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Responsavel pela Anélise:

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Indicador 2

Indicador: Indice de Alinhamento Estratégico (iAE)

Descrigao: Percentual de projetos e programas que possuem
rastreabilidade nas estratégias organizacionais

Periodicidade: Semestral

Regra de Calculo:

iAE = (quantidade de projetos mapeados no PDTI /
quantidade de projetos conduzidos pelo SisTT) x 100%

Meta:

95%

Responsavel pela Coleta:

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Responsavel pela Anélise:

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Indicador 3

Indicador: Indice de Desempenho Geral do Portfélio (iDGP)

Descrigao: Percentual de projetos e programas que atendem aos
requisitos de prazo, custo e qualidade

Periodicidade: Semestral

Regra de Calculo:

iDGP = (quantidade de projetos que atendem aos
requisitos / quantidade de projetos conduzidos pelo
SisTI) x 100%

Meta:

95%

Responséavel pela Coleta:

Gerentes de Projeto

Responsavel pela Anélise:

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Elaborada pelo Autor
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Os Indicadores 1 e 2 sao previstos no atualmente no GPP da DirTI, no entanto, conforme
apresentado na Tabela 4.2 da Segao 4.2.2, nao havia orientacao quanto a periodicidade,
regras de calculo e metas relacionadas. Por sua vez, sugere-se a inclusao do Indicador 3
para acompanhamento do desempenho geral dos resultados do portfélio.

O iGPP tem por objetivo identificar a efetividade das a¢oes de implantacao do GPP para
avaliacdo e acompanhamento dos projetos do portfélio. Enquanto o iAE tem o propdsito
de verificar a existéncia de um adequado mapeamento entre os projetos aprovados e em
execugao, com os objetivos estratégicos da organizacao.

O iDGP tem o objetivo de medir a taxa de sucesso do portfélio, ao identificar os
projetos que atenderam aos requisitos de prazo, custo e qualidade, dentro dos limites de
tolerancia estabelecidos.

Os 3 indicadores devem ser medidos e avaliados separadamente para cada portfélio da
DirTT (Projetos Estratégico, Internos e Regionais).

Os Relatorios de Situacao do Portfélio devem incluir, também, a Matriz de Tratamento
dos Riscos e devem seguir o modelo definido no Apéndice E.

Os eventos que podem comprometer os resultados esperados para o portfélio, incluindo
as dependéncias entres os projetos, devem ser identificados e gerenciados dentro do processo

de Gestao de Riscos.

Comunicacao do Portfélio

O propodsito da etapa de Comunicacao do Portfélio é fornecer as partes interessadas uma
compreensao do portfélio e garantir a difusao e o compartilhamento de informagoes entre
as equipes de projetos.

A identificacao das necessidades dos clientes e o envolvimento das partes interessadas
durante todo o ciclo de vida do portfélio refletem na percepcao sobre a importancia das
iniciativas e no grau de satisfacao sobre os resultados, garantindo que as entregas dos
projetos e programas atendam aos requisitos esperados.

Além dos patrocinadores e clientes, deve-se garantir a participacao ativa dos gerentes
de projeto sobre as agoes do portfdlio para que as atividades sejam realizadas de forma
colaborativa e cada um perceba a importancia das iniciativas especificas para a entrega
dos beneficios esperados.

Importante ressaltar, também, a necessidade de envolvimento de integrantes de outras
areas da organizagao, mesmo que eles nao estejam diretamente relacionados as atividades
do portfélio, sempre os resultados esperados possam interferir, no futuro, nos respectivos
modelos de trabalho e cultura organizacional, o que pode ocasionar em resisténcia na

adocao de certas praticas sem a devida participagao no processo de construgao das ideias.
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No GPP ¢ essencial garantir a participagao das partes interessadas no processo decisério,
para isso, recomenda-se que além da submissao dos Relatorios de Situagao do Portfélio
sejam realizadas, sempre que necessario, reunioes para apresentacao dos resultados obtidos,
considerando as necessidades especificas de cada uma das partes interessadas.

Durante a apresentacao, deve-se registrar as agoes deliberadas pela alta geréncia, para
que as providéncias decorrentes sejam efetivamente tomadas.

As reunioes devem fornecer as partes interessadas uma melhor compreensao do portfélio,
em especial, dos riscos relacionados de forma a obter informagoes que possam auxiliar na
tomada de decisao.

O EGP deve escalar, a qualquer tempo, problemas nos projetos e portfélio que nao
estendam seus limites de atuagao e requeiram a intervengao do Diretor de TT.

A etapa de Comunicagado deve incluir, também, agoes relacionadas a gestao de
conhecimento e engajamento das equipes de projetos.

Nesse contexto, o EGP é responsavel por consolidar as informagoes relacionadas aos
riscos, impedimentos e eventos ocorridos nos projetos e registra-las em uma base de dados
de licoes aprendidas rastreavel e de livre acesso aos gerentes de projetos.

A base de dados de licoes aprendidas deve ser utilizada como referéncia por todos
os projetos para solucionar eventuais problemas conhecidos e, prever antecipadamente,
eventos que possam comprometer os resultados dos projetos, garantindo a reutilizacao do
conhecimento produzido de forma a reduzir os custos e esforgos empregados.

Os relatos de ligoes aprendidas devem incluir a descricdo detalhada, as datas das
ocorréncias, os atores envolvidos, os problemas evitados e sugestoes de melhoria para os
processos, procedimentos e atividades.

Além disso, o EGP é responsavel pela difusao de metodologias e boas praticas
de gerenciamento de projetos, coordenando a realizacao das capacitagoes necessarias
e o desenvolvimento das habilidades das equipes de projetos, promovendo um maior
engajamento e participagdo nos processos e atividades do GPP.

Para isso, deve-se explorar recursos e plataformas tecnolégicas que permitam a difusao
das informacoes relativas ao portfdlio, seja através da intranet, férum, redes sociais e

reunioes por videoconferéncia, entre outros.

6.3 Suporte Organizacional

O Suporte Organizacional consiste no conjunto de estruturas necessarias para o adequado
planejamento e desenvolvimento do Gerenciamento de Portflio de Projetos (GPP).
Baseando-se nos estudos realizados, sugere-se que o Suporte Organizacional da Diretoria

de Tecnologia da Informagao (DirTT) seja constituido de uma Metodologia de GPP, de um
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Modelo de Maturidade de GPP e pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP),
sendo esse ultimo, a estrutura responsavel pela coordenacao dos processos e atividades

previstas.

6.3.1 Metodologia de Gerenciamento de Portfélio de Projetos

A metodologia de Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) sugerida para ser adotada
na DirTT é a Managing of Portfolios (MoP), que consiste em principios e praticas que
fornecem uma visao geral do portfélio de projetos, seus custos e beneficios e de seu
relacionamento com outras atividades organizacionais, de forma a embasar um eficiente
processo de tomada de decisao.

Ressalta-se que o MoP faz parte de uma familia de metodologias e guias de boas praticas
desenvolvidas pela OGC, das quais destacam-se o PRojects IN Controlled Environments
(PRINCE2), para o gerenciamento de projetos, o Managing Successful Programmes (MSP),
para o gerenciamento de programas e o I'TIL, para o gerenciamento de servigos de T1I.

Nos tultimos anos, a DirTI, ao reconhecer a importancia da adocao de boas praticas de
gerenciamento, tem investido em capacitacao e certificacao de pessoal nessas metodologias,
além de incentivar a implementacao dos processos correspondentes dentro da organizacgao.

Assim, para facilitar a implementacao efetiva do GPP, este estudo considera que o MoP
seja a metodologia mais adequada para a DirTI, devido a sua simplicidade, flexibilidade e
por apresentar compatibilidade com os conceitos, processos e praticas previstas em outros
frameworks adotados e conhecidos pela organizacao.

O diagnostico da DirTI indicou que, entre os elementos do ciclo de entrega do
gerenciamento de portfélio, a organizacao apresenta menor nivel de maturidade em 3:
gerenciamento de beneficios, de riscos e de stakeholders. As a¢Oes necessarias, nesses trés

processos dentro do contexto de adog¢ao do MoP sao apresentadas a seguir.

Gerenciamento de Beneficios

O Gerenciamento de Beneficios esta descrito no Planejamento Estratégico da DirTI como
“Garantir a Entrega de Beneficios” e tem o proposito de assegurar a otimizag¢ao do valor
das iniciativas, servigos e ativos de TT.

Apesar de formalmente descrito, a partir do diagnéstico constatou-se que, no ambito
do GPP, ele nao é executado de maneira padronizada, nao hé defini¢bes claras sobre os
beneficios esperados de cada projeto ou programa, nem como alcanga-los, caracteristicas
de um processo com nivel de maturidade 1.

O objetivo do gerenciamento de beneficios é identificar e gerenciar claramente os

beneficios que devem ser realizados a partir do portfélio, de forma a garantir o melhor uso
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dos recursos disponiveis e contribuir para o desempenho operacional e a maximizacao dos
objetivos estratégicos [18].

O gerenciamento de beneficios de um portfélio deve abranger seis elementos:

e Regras de Elegibilidade: definicao de regras para categorizacdo, quantificacao,

valorizagao e validagao dos beneficios;

e Plano de Realizacao dos Beneficios: planejamento da previsao do impacto esperado
pelas iniciativas no desempenho operacional e objetivos estratégicos, com as respectivas

métricas;

e Reavaliacao Periddica dos Beneficios: atualizacao da previsao de beneficios em cada

estagio do portfolio;

e Manutencao dos Beneficios: consolidacao dos beneficios apds o encerramento de

cada iniciativa;

e Monitoramento e Reporte dos Beneficios: acompanhamento dos resultados do

portfélio e elaboracao de relatorios sobre a situagao de cada beneficios previstos; e

e Revisao Pés-implantacao: verificacdo dos resultados finais alcangados, incluindo

beneficios nao planejados e as ligbes aprendidas.

Gerenciamento de Riscos

O Gerenciamento de Riscos esta descrito no Planejamento Estratégico da DirTI como
“Gerenciar Riscos” e tem o propésito de gerenciar os riscos existentes na T1.

Apesar de formalmente descrito, a partir do diagndstico constatou-se que, no ambito
do GPP, nao hé um processo continuo de gestao de riscos, apesar da existéncia de um
inventario inicial, as ocorréncias nao sao avaliadas quanto ao impacto no prazo, custo e
qualidade das entregas dos projetos do portfolio, caracteristicas de um processo com nivel
de maturidade 1.

Segundo OGC [18], o objetivo do gerenciamento de riscos é garantir uma gestao
consistente e eficaz da exposicao do portfélio ao risco, no nivel dos projetos e programas e,
também, do portfolio.

O gerenciamento de riscos no nivel do portfélio abrange os seguintes elementos

principais:

e Implementacao de padroes aplicaveis a todas as iniciativas do portfélio e alinhadas
ao risco organizacional, com a definicao de critérios para avaliacao dos riscos, niveis

de tolerancia e relatorios de acompanhamento dos eventos;
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e Avaliagao periddica dos riscos do portfolio a cada fase para revisao de priorizagao

buscando o melhor retorno sobre o investimento;

e Implantagdo de um processo de escalagao eficaz para reportar os riscos relevantes a

alta geréncia; e

e Gestao eficaz dos riscos relacionados a dependéncias entre os projetos do portfélio.

Gerenciamento de Stakeholders

No Planejamento Estratégico da DirTI nao hé previsao de um processo relacionado ao
Gerenciamento de Stakeholders. Embora ela tenha sido baseado no COBIT 5, os dois
processos que tratam o tema segundo o modelo de referéncia proposto por essa metodologia
(“Garantir Transparéncia para as Parte Interessadas” e “Gerenciar Relacionamentos”)
foram suprimidos.

Nesse contexto, conforme refletido no resultado do diagndstico do GPP, o gerenciamento
e a comunicagao com as partes interessadas nao sao considerados elementos do conjunto
de entregas do portfélio, ocorrendo por iniciativas individuais de integrantes experientes
da equipe, caracteristicas de um processo com nivel de maturidade 1.

No OGC [18], o gerenciamento de stakeholders tem por objetivo fornecer uma abordagem
coordenada para engajamento das partes interessadas e comunicagao do portfélio, incluindo
a identificacao e gerenciamento das necessidades dos clientes e a participacao dos stakeholders
na definicdo das entregas do portfélio.

O gerenciamento de stakeholders no nivel do portfélio engloba os seguintes elementos:

e Envolvimento visivel e proativo dos membros da alta geréncia na comunicacao

relacionada ao portfélio durante todo o ciclo de vida das entregas;

e Desenvolvimento de uma abordagem consistente para envolvimento e comunicagao
das partes interessadas em todos os niveis do portfélio, garantindo uma visao

compartilhada do que o portfélio é projetado para alcancar;
e Trabalho colaborativo entre o EGP e gerentes de projetos; e

e Elaboracao de um plano de engajamento das partes interessadas e de comunicagao
que garanta que as necessidades dos stakeholders sejam identificadas e incorporadas

na concepcao e desenvolvimento do portfolio.

6.3.2 Maturidade do Gerenciamento de Portfélio de Projetos

O modelo de maturidade do Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) proposto para

ser adotado na Diretoria de Tecnologia da Informacao (DirTI) é o Portfolio, Programme

123



and Project Management Maturity Model (P3M3), desenvolvido e validado pela Office of
Government Commerce (OGC), sendo da mesma familia de metodologias do Managing of
Portfolios (MoP).

O P3M3 é reconhecido e validado mundialmente e fundamenta-se na descri¢ao de
como executar as melhores praticas de GPP (“como fazer”) para se alcangar os resultados
esperados, diferentemente de outras abordagens conhecidas, por exemplo, o Organizacional
Project Management Maturity Model (OPM3), desenvolvido pelo Project Management
Institute (PMI), que baseia-se na indicagdo dessas melhores praticas (“o que fazer”).

Importante destacar, também, que o P3M3 encontra-se diretamente relacionado com
o Managing of Portfolios (MoP), metodologia escolhida para implementacao do GPP
na Dir'TI, por meio do Ciclo de Entrega, que tem objetivo de garantir a implementacao
bem-sucedida das iniciativas planejadas e a adaptagao do portfélio a eventuais mudancas
nos objetivos estratégicos e nas entregas dos projetos e programas. Os processos de
entrega permitem que recursos, riscos e dependéncias sejam eficientemente gerenciados e
controlados, garantindo a otimizagdo dos recursos, o alinhamento estratégico e a realizagao
dos beneficios.

Além disso, embora existam ferramentas mais robustas, treinamentos e certificagoes
para aplicagdo do P3M3, o formulario de autoavaliagao e os manuais correspondentes
sao considerados adequados e suficientes para o contexto da DirTI, por tratar-se de
um estudo preliminar, numa organizacao que, embora reconheca em seu Planejamento
Estratégico a importancia do GPP, apresenta diversas deficiéncias relacionadas ao tema,
como identificado em sua andlise SWOT. O formulario de autoavaliagao integralmente
traduzido encontra-se no Anexo I.

O P3Ma3 foi projetado para ter flexibilidade e permitir avaliar o GPP da organizacao
em 7 perspectivas processuais, individualmente, para cada um dos dominios (projeto,
programa e portf6lio), para destacar os respectivos pontos fortes e fraquezas. Dessa forma,
identificando-se o grau de maturidade por perspectiva é possivel estabelecer plano de acao
focado em aspectos especificos considerados mais sensiveis e significativos pela organizagao,
explorando as potencialidades e reduzindo as deficiéncias desses elementos.

A aplicacao do P3M3 pode ajudar a organizacao a justificar os investimentos na
aplicacao de praticas para a melhoria do portfélio, programas e projetos, ao identificar o
grau de qualidade dos processos e uma melhor compreensao de seus pontos fortes e fracos.

Propoe-se que a DirTI aplique o formulario de autoavaliacdo semestralmente, com
publico-alvo nos integrantes da Divisao de Projetos (DP) e do Escritério de Gerenciamento
de Projetos (EGP), sob coordenagao do gerente de portfélio que deve ser responsavel por
realizar as andlises e tragar os planos de acao correspondentes com base nos resultados e

nos atributos identificados para cada perspectiva.
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A adocao do P3M3 deve considerar sempre os 3 dominios e adotar os mesmos parametros
de pontuagao utilizado no diagnéstico (Tabela 3.1), incluindo a consideragao de nivel como
a parte inteira da média ponderada das avaliacoes. Deve-se ainda, aplicar os testes de
validacao individualmente, ou seja, para cada pesquisa e, também, para o resultado final.

O P3M3 pode ser utilizado para identificar as principais praticas que precisam ser
incorporadas ao GPP para que ele alcance um determinado grau de maturidade. No caso
da DirTI, a partir do diagndstico, constatou-se deficiéncias relevantes no gerenciamento de
beneficios dos 3 dominios e, no caso especifico do portfélio, no gerenciamento de riscos e
de stakeholders.

Assim, as abordagens e ferramentas propostas neste estudo foram selecionadas para
possibilitar que as Dir'TT alcance, em todas as suas perspectivas do dominio do Portfolio,

no minimo, o nivel 2 de maturidade.

6.3.3 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) pode desempenhar diferentes fungoes
dependendo do contexto e dos objetivos organizacionais. Na DirTI, o resultado do
diagnostico indica que, na teoria, a estrutura tem diversas responsabilidades relacionadas
ao Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) e, também, contribui em diversos
processos organizacionais.

A partir da andlise dos resultados do diagnéstico, constata-se que, atualmente, o
EGP da DirTI comporta-se como uma geréncia de informagcao sobre os projetos, com a
consolidagao de dados e armazenamento de relatérios sobre o andamento dos projetos,
atuando de forma passiva, apenas quando requisitado.

Assim, sugere-se que sejam desenvolvidas novas capacidades para o EGP, de forma que
ele possa atuar proativamente, na coordenacao geral do portfolio de projetos, estabelecendo
a interdependéncias entre os projetos e garantindo uma eficiente distribuicao de recursos.
Além disso, o EGP deve adotar, também, os conceitos de gerenciamento de conhecimento
sobre os projetos, conforme recomendagao de Pemsel e Wiewiora [80].

Nesse modelo, o EGP deve prover experiéncia, assessoria e treinamento para os gerentes
e equipe de projeto, sendo responsavel pela propagacao e aplicacao das boas praticas
de gerenciamento, de forma a garantir a consolidagao do aprendizado organizacional e a
entrega dos beneficios.

Segundo Desouza e Evaristo [75], a composicao do EGP deve incluir especialistas na
area de negocio e gestao e, também, profissionais da area tecnoldgica.

Atualmente, o EGP da DirTI é composto por apenas um integrante inviabilizando
a execucao das atividades previstas no Regimento Interno. Dessa forma, as melhorias

necessarias devem prever, primeiramente, o fortalecimento da equipe.
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Sugere-se que a equipe seja composta, no minimo, por 4 integrantes, além do Chefe, dos
quais, um deve ter experiéncia na area de gestao estratégica e de projetos e deve ocupar a
funcao de Gerente de Portfélio. Um segundo integrante dever ter conhecimento aprofundado
da area de gerenciamento de portfélio, programas e projetos e deve desempenhar o papel
de gerente de conhecimento sendo responsavel pela difusao das boas praticas e ligoes
aprendidas. Os demais integrantes devem conhecer a area de T1I e atuar no apoio técnico e
administrativo nas atividades de analise e acompanhamento dos projetos e dos portfélios.

Assim, com base na Tabela 2.3, o Chefe do EGP deve ser responsavel por coordenar
todas as atividades internas do Escritério e por apoiar o Gerenciamento Estratégico e de
Beneficios que, no caso da DirTI, é atribuicao da Divisao de Planejamento e Controle
(DPC).

Por sua vez, o Gerente de Portfélio deve ser responsavel pelo “Monitoramento e Controle
do Desempenho dos Projetos” e pelo “Gerenciamento do Portfélio”. Entre as fungoes
destacam-se a identificagao, selecdo e priorizacao dos projetos e a distribuicao dos recursos
entre os componentes do portfolio.

O Gerente de Conhecimento deve ficar encarregado das atividades relacionadas ao
“Desenvolvimento de Competéncias e Metodologias de Gerenciamento de Projetos” e ao
“Aprendizado Organizacional”. Destacando-se, entre suas atribuicoes, o desenvolvimento,
implantacao e promogao de uma metodologia padronizada para o gerenciamento de projetos
por toda a organizacdo, o desenvolvimento das competéncias profissionais das equipes de
projetos e a implementacao e gerenciamento de um banco de dados de ligoes aprendidas e
riscos dos projetos.

Os demais integrantes devem apoiar os Gerentes de Portfélio e de Conhecimento,
no controle, auditoria e revisao do desempenho dos projetos, por meio dos respectivos
relatérios de acompanhamento e da documentacao produzida durante todo o seu ciclo de
vida.

As atribuigoes do Gerente de Portfélio, embora esse papel nao existe conceitualmente na
DirTI, estao descritas no Regimento Interno para o EGP e atendem, de maneira genérica,
as recomendagoes das melhores praticas e metodologias existentes.

Sugere-se, no entanto, que sejam adotadas as medidas necessarias para que as atividades
previstas sejam efetivamente implantadas, em conformidade com as orientacoes deste
Plano, inclusive, a alocacao de pessoal capacitado para esse papel.

Assim, a principal contribuicido deste Plano, sob a perspectiva do EGP, é a inclusao
dos conceitos e atividades do gerenciamento de conhecimento, que é definido pelo Project
Management Institute (PMI),como um processo de utilizagdo de conhecimentos existentes
e de criacao de conhecimentos para alcangar os objetivos do projeto, contribuindo para a

aprendizagem organizacional.
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Essencialmente, o gerenciamento de conhecimento aplicada aos projetos tem por
objetivo para capturar e vincular experiéncias para desenvolver capacidades e maximizar
os recursos. Dessa forma, para a DirTI, sugere-se que o EGP desenvolva, também, as

seguintes atividades [44]:

e Promover a disseminacao de boas praticas, metodologias, ferramentas e técnicas de

gerenciamento de projetos com a capacitagao dos gerentes e as respectivas equipes;

e Capturar, registrar e difundir as licoes aprendidas dos projetos, a cada marco

intermediario estabelecido;

e Gerir as competéncias das equipes de forma a garantir o melhor aproveitamento do

conhecimento e habilidades dos integrantes de cada equipe de projeto; e

e Estimular a utilizacdo de ferramentas e plataformas colaborativas que possibilitem o

compartilhamento de conhecimento.

O Gerente de Conhecimento deve ser responsavel, também, por mitigar os riscos de
mudancas nas equipes, garantindo o adequado processo de transicao do conhecimento e a
continuidade das agoes dos projetos. Deve, inclusive, propor a realizacao de treinamentos,
seminarios e oficinas de orientagdo para novos integrantes das equipes.

Importante ressaltar que o Gerente de Conhecimento deve ser o foco central de
difusdo de conhecimento relativo aos projetos, de forma a evitar conflito de informagoes
que comprometam o desempenho dos processos implantados. Percebe-se, portanto, que
execucgao de este plano depende do comprometimento da DirTI em reforcar a equipe e
a capacidade técnica dos integrantes do EGP para que as agdes propostas possam ser
efetivamente implementadas, com os conceitos adequados, resultando na melhoria do
desempenho e dos resultados esperados para GPP.

Por fim, espera-se que a aplicacao deste plano de acao contribua para elevar a
maturidade do GPP da DirTI para o nivel 2, principalmente nos aspectos relacionados aos
gerenciamentos de beneficios, riscos e stakeholders.

O funcionamento do protétipo do sistema computacional desenvolvido para possibililtar
a operacionalizacao do plano de acao proposto e os resultados obtidos aplicando-o no

subportfélio de projetos estratégicos da DirTI é apresentado no Capitulo 7.
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Capitulo 7
Protétipo do Sistema Computacional

Este capitulo tem por objetivo apresentar o funcionamento do protétipo do Sistema
Computacional desenvolvido para operacionalizacao dos processos propostos no Plano de
Acao para o Gerenciamento de Portfolio de Projetos, aplicando-o no gerenciamento do
subportfélio de Projetos Estratégicos da Diretoria de Tecnologia da Informagao (Dir'TT)
da Organizacao Alfa.

O Sistema apresenta, em sua tela inicial, os 4 processos previstos no Plano de Acao,

conforme Figura 7.1.

DIRETORIA DE TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

PROPOSIGAO DE CONSTRUGAO DE - MONITORAMENTO E
PROJETOS PORTFOLIO S CONTROLE

Figura 7.1: Menu Inicial do Protétipo do Sistema de Gerenciamento de Portfélio de

Projetos.

Ao selecionar o processo que se deseja executar, o sistema direciona para as atividades
previstas no Plano de Acao. Os procedimentos para utilizacao do sistema e os resultados
obtidos para o subportfélio de projetos estratégicos da Dir'TT sao apresentados nas secoes

a seguir.
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7.1 Proposicao de Projetos

O processo de Proposicao do Projetos inicia-se com a elaboragao do Formulario de
Proposicao de Projeto (FPP), conforme modelo do Apéndice A. Para isso, o proponente
deve selecionar o menu “Elaborar FPP” e preencher os campos solicitados. Ao término da
elaboracao, deve-se acionar o botao “Cadastrar”, para que as informacoes sejam registradas
e seja salvo, em formato .pdf, o FPP correspondente.

Os FPPs gerados devem ser avaliados pela Divisao de Planejamento e Controle (DPC)
e pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) da Diretoria de Tecnologia da
Informagao (DirTI) e o parecer repassado para o Gerente de Portfélio, que deve realizar a
atualizacao da situacao do projeto, selecionando o menu “Avaliar Projetos” e escolhendo na
lista suspensa referente a “Situagdo” uma das opcoes definidas: “Aprovado”;, “Reprovado”
ou “Em revisao”. A Figura 7.2 representa a tela de avaliacao dos projetos do subportfélio

de projetos estratégico da DirTI.

AVALIAGAO DOS PROJETOS RETORNAR AO MENU

Nome do Projeto | Situagdo Classificagdo
Projeto 1 Aprovado Infraestrutura de Rede
Projeto 2 Aprovado Infraestrutura de Rede
Projeto 3 Aprovado Hospedagem de Sistema
Projeto 4 Aprovado Hospedagem de Sistema

Figura 7.2: Avaliacao e Classificagao do Subportfélio de Projetos Estratégicos.

Os proponentes dos projetos “Em revisao” devem realizar as corregoes e ajustes
necessarios no FPP e encaminhé-los para uma nova avaliacao.

Observa-se na Figura 7.2, que nessa mesma tela, deve-se realizar, também, a classificacao
dos projetos, selecionando a op¢ao adequada na lista suspensa.

Em seguida, os projetos aprovados devem compor o Plano de Descentralizacao de
Recursos (PDR). Para isso, deve-se selecionar o menu “Autorizar Portfélio”, realizar a
conferéncia das informagoes cadastradas e acionar o botao “Gerar PDR” para salva-lo em
formato .pdf. A Figura 7.3 apresenta o PDR correspondente ao subportfélio de projetos

estratégicos da DirTL.
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PLANO DE DESCENTRALIZAGCAO DE RECURSOS

RETORNAR AO MENU

Hospedagem de Sistemas

Cddigo Nome do Projeto Alinhamento Estratégico Entrega Custo

Entrega 3.1 RS 3.000.000,00

Entrega 3.2 RS 10.340.000,00

P3 Projeto 3 OETI01,0E-SisTi04  |C1rega3.3 RS 12.880.000,00
Entrega 3.4 RS 11.950.000,00

Entrega 3.5 RS 6.070.000,00

Entrega 3.6 RS 175.000,00

P4 Projeto 4 OETI01,0E-SisTI04  |Ctegad 1 RS 2.535.000,00
Entrega 4.2 RS 415.000,00

Infraestrutura de Redes
Cddigo Nome do Projeto Alinhamento Estratégico Entrega Custo

Entrega 1.1 R$ 650.000,00

Entrega 1.2 RS 3.070.000,00

P1 Projeto 1 OETI 01, OE-SisTI 04 Entrega 1.3 RS 3.730.000,00
Entrega 1.4 RS 18.260.000,00

Entrega 1.5 RS 14.910.000,00

Entrega 2.1 RS 275.000,00

P2 Projeto 2 OETI 01, OE-SisTI 04 |Entrega 2.2 RS 8.950.000,00
Entrega 2.3 RS 12.610.000,00

Entrega 2.4 R$ 1.800.000,00

Total | R$ 111.620.000,00 |

Gerar PDR

Figura 7.3: Plano de Descentralizacao de Recursos.

Na Figura 7.3, as informacoes sobre alinhamento estratégico, entregas previstas e custos
foram extraidas das documentacoes dos projetos correspondentes e registrados no sistema
durante a elaboragao do FPP.

Importante ressaltar que, atualmente, a DirTI é responsavel por 4 projetos estratégicos
impostos e aprovados previamente pela Organizacao Alfa. Nesse caso, eles devem ser
cadastrados normalmente no sistema para possibilitar o gerenciamento em um contexto de
portfélio.

Durante o diagnéstico da DirTI, constatou-se que a proposicao de projetos era

realizada diretamente em uma prévia do PDR, sem apresentar informagoes minimas
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sobre os investimentos propostos. Nesse caso, quando havia limitagao de recursos, nao
existiam elementos suficientes para embasar uma decisao sobre exclusao ou adiamento de
determinado projeto ou entrega.

Portanto, a principal contribuicdo do Plano de A¢ao nesse processo é incluir a elaboragao
de um formulario com informacgoes minimas sobre o projeto que deseja-se executar, de
forma que exista uma avaliacao prévia da necessidade e viabilidade do investimento por

parte dos agentes decisores.

7.2 Construcao do Portfélio

O processo de Construcao dos Portfélio inicia-se com a defini¢do e o cadastramento dos
critérios de avaliagao projeto. Para isso, deve-se selecionar a op¢ao “Definir Critérios” e
preencher os campos “Insira um novo critério” e “Insira a descricao” e, em seguida, acionar
o botao “Inserir”. A relacao de critérios cadastrados é exibida para conferéncia, conforme
Figura 7.4.

CcODIGO CRITERIOS DESCRIGAO
Avaliar se o projeto se enquadra nas diretrizes e objetivos
Cc1 A Estratégico i
Avaliar escopo,
ndo i isi
(¢} Risco do Projeto projeto.
Avaliara
a3 Requisitos T
Analisar
C4 C idad projeto.
Analisar do projeto em relagéo
[ D ivi i
Avaliar o alil ili i eas
C6 Equipe necessidades do projeto.
Avaliar o impacto financeiro do projeto - relagdo entre investimentos|
« Impacto Financeiro e RO, VPL ou reduggo de custos.
C8 LL pal ia de isi Avaliar isi projeto
Avaliar do proj PO,
9 Flexibilidade €scopo e recursos.

Figura 7.4: Defini¢do dos Critérios.

Para excluir algum critério cadastrado, no caso de eventuais erros de digitagdo durante
a configuracao do sistema, deve-se inserir o cddigo relacionado no campo “Insira o codigo
a ser excluido” e acionar o botao “Excluir”.

Da mesma forma, para realizar o cadastramento dos beneficios esperados, deve-se
escolher a opc¢ao “Definir Beneficios” e preencher o campo “Insira um novo beneficio” e
acionar o botao “Inserir”. Observa-se na Figura 7.5 que os 7 beneficios propostos na Tabela

6.2 foram cadastrados.
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DEFINICAO DOS BENEFICIOS RETORNAROIMENY
BLOQUEAR EDICEO

] c6oico BENEFICIOS

INSERIR Alcancar os objetivos estratégicos

Ampliar os valor dos servigos prestados
Atender as necessidades de servigos dos usudrios
_ Minimizar os riscos institucionais

EXCLUIR Ampliar o catalogo de servigos prestados
Aprimorar o d penho organizacional
Garantir a gestdo adequada das partes interessadas

Figura 7.5: Definicdo dos Beneficios.

Caso seja necessario excluir algum beneficio cadastrado, por eventuais erros de digitagao
durante a configuracdo do sistema, deve-se inserir o cédigo correspondente no campo
“Insira o c6digo a ser excluido” e acionar o botao “Excluir”.

As fungoes relacionadas a inclusao e exclusao dos critérios e beneficios devem ser
utilizadas apenas na fase inicial de configuracdao do sistema para execugao dos processos e,
apos serem cadastradas, nao podem ser modificadas sem um estudo prévio para verificar a
compatibilidade com o novo cenario. Para isso, o administrador do sistema deve acionar o
botao “Bloquear Edi¢do”, para impedir que os usuarios realizem alteragoes inapropriadas.

Na atividade de Ponderacao dos Critérios, cada um dos membros da Comissao de
Avaliacao dos Projetos deve, individualmente, atribuir um grau de importancia para os
beneficios e de correlagao entre esses beneficios e os critérios estabelecidos. No caso desta
aplicacao, a Comissao é composta pelos 4 gerentes de projetos estratégicos.

A Figura 7.6 representa uma das avaliagoes realizadas.

RETORNAR AO MENU

PONDERACAO DOS CRITERIOS

Submeter Avaliagdo

‘ isco do Projet i Muito Alta_ |Muito Alta | Media Muito Baixa |Alta

‘ { I [ i Media Media Alta Baixa Muito Baixa
Ce lex Media Alta Media Baixa

Media Media Baixa Muito Baixa

Media Media Media

Media

Alta

Media Media

Figura 7.6: Atividade de Ponderacao dos Critérios.

Para realizar a avaliagdo, deve-se selecionar a opcao “Ponderar Critérios” e, para cada
relagao apresentada, escolher na lista suspensa, o termo linguistico da Tabela 6.3 que
melhor representa o grau de importancia de cada beneficio e da correlacao entre esses

beneficios e os critérios. Para finalizar, deve-se acionar o botao “Submeter Avaliagao”.
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Em seguida, os avaliadores devem selecionar a opcao “Priorizar Projetos” e realizar a
comparacao par a par dos projetos, para cada um dos critérios. Nesse caso, deve-se salvar
cada avaliacdo e, acionar o botao “Préximo Critério” para iniciar a comparagao entre os
projetos para o critério seguinte. A Figura 7.7 representa a avaliagdo para o critério C9

realizada por um dos integrantes da Comissao.

PRIORIZACAO DOS PROJETOS RETORNAR AO MENU

Préximo Critério Salvar

I T 7

Figura 7.7: Atividade de Priorizacao dos Projetos.

Ao final da avaliacao do ultimo critério, no caso, o C9, o sistema exibe uma mensagem
informando que a avaliacao foi encerrada e, entao, ela pode ser iniciada por outro avaliador.

Para obter o resultado final, ao término de todas as avalia¢oes, deve-se escolher a opcao
“Indicadores” para que o sistema realize a aplicacao matematica da matriz de qualidade e
do AHP nos dados das avaliagoes e exiba os critérios com os respectivos pesos e os projetos,
os pesos correspondentes e a ordem de prioridade.

A Figura 7.8 apresenta os resultados obtidos no processo de Construgao do Portfélio.

RESULTADOS RETORNAR AO MENU

CODIGO CRITERIO cODIGO PROJETO PRIORIDADE

(cal Alinhamento Estratégico 0,140 P1 Projeto 1 0,22

c2 Risco do Projeto 0,114 P2 Projeto 2 0,35

c Requisitos Tecnolégicos 0,096 P3 Projeto 3 0,26

c4 Complexidade 0,083 Projeto 4

C5 Dependéncia 0,093

c6 Equipe 0,117

Cc7 Impacto Financeiro 0,115

c8 Transparéncia de Requisitos 0,140

co Flexibilidade 0,104

Figura 7.8: Resultados do Processo de Construcao do Portfélio.
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Observa-se que, entre os projetos estratégicos a cargo da DirTI, tem-se a seguinte
ordem de prioridade P2 > P3 > P1 > P4.

O método proposto resultou em uma ordenagao coerente com o cenario de investimentos
atual da DirTI e com a analise empirica dos gerentes de projetos, resultante de uma pesquisa
de priorizacao realizada no inicio deste estudo sem que fossem implementados métodos de
analise e definidos critérios técnicos.

Percebe-se, portanto, uma relacao de conformidade entre a andlise realizada dos
beneficios e critérios, a avaliacdo dos projetos segundo os critérios definidos e a percepg¢ao
empirica dos gerentes sobre a importancia institucional dos projetos do portfolio.

Por outro lado, o resultado também reflete um alinhamento com os objetivos estratégicos
da organizacao, uma vez que os projetos priorizados estao diretamente relacionados a
Visao de Futuro da DirTI. Tratam-se, dessa forma, de projetos estruturantes que servem
para estabelecer e aprimorar a infraestrutura de TT da Organizacao Alfa.

Além disso, com a aplicagdo de técnicas que levam em consideracao os beneficios
esperados das entregas dos projetos, a ordenagao resultante aponta para o atendimento
otimizado desses beneficios, ou seja, em um cenario de restricdo de recursos humanos e
financeiros, a priorizacao estabelece uma relagdo dos projetos que mais podem contribuir
para as metas da organizagao.

Dessa forma, uma vez que hé alinhamento estratégico e que os investimentos estao
direcionados para otimizacao dos beneficios, espera-se que, com a aplicacdo do método
proposto, ao considerar critérios de andlise e por basear-se em ferramentas de qualidade e
em técnicas de analise multicritério, os riscos e incertezas relacionados a subjetividade do

processo de tomada de decisao sobre a priorizacao de projetos sejam mitigados.

7.3 Gestao de Riscos

O processo de “Gestao de Riscos” inicia-se com a atividade de identificacdo dos riscos que
deve ser realizada pela organizacdo conforme orientacdo do Plano de Acao e registradas
no sistema. A Figura 7.9 representa uma Matriz de Identificagdo de Riscos elaborada com
algumas informacoes extraidas dos Planos de Gestao de Riscos dos projetos estratégicos
da DirTT.
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RETORNAR AO MENU

MATRIZ DE IDENTIFICAGAO DOS RISCOS

- Cédigo + Descrigdo Tipo Categoria Classificagdo Causas Consequéncia Componentes afetados
R1 Indisponibilidade orgamentaria Ameaca Administrativo Geral Cortes orgamentarios Interrupgdo dos projetos Portfélio
R2 i ibili de recursos Ameaga Gerencial Geral Evasdo de pessoal Atraso dos projetos Portfdlio
Comprometimento dos resultados do
R3 Alteragdo na equipe do EGP Ameaca Gerencial Estrutural Realocagdo de pessoal processo de gerenciamento de Portfélio
portfélio

Auséncia de métodos para Projetos ndo atendem as expectativas

R4 Comunicagdo ineficiente Ameaga Gerencial Geral tratar com as partes . Portfdlio
- das partes interessadas
interessadas
Atraso no processo de aquisicdo das Problemas no processo
RS p ~ quisica Ameaca Administrativo | Componente e p Atraso dos projetos Todos os projetos
solugdes licitatério
R6 Problemas com as solugSes e servigos Amea Tecnico Componente Incapacidade operacional do Atraso ou interrupgdo dos projetos Todos os projetos
contratados 2 p fornecedor p Lk R
Problemas na entrega dos
R7 Atraso das entregas do projeto 1 Ameaga Tecnico Geral produtos ou servigos do Atraso nas atividades do projeto 2 Projetos 1 e 2

projeto 1

Figura 7.9: Matriz de Identificacdo dos Riscos.

Para elaboragao dessa matriz, deve-se selecionar a opg¢ao “Identificar Riscos” e preencher
os campos solicitados. Para os campos “Tipo”, “Categoria” e “Classificagdo”, as possiveis
respostas estabelecidas no Plano de A¢ao estao disponiveis para selecao na lista suspensa.
Deve-se preencher, também, as informacoes referentes as causas, consequéncias e quais 0s
componentes afetados, que podem ser um ou mais projetos ou o portfélio.

Importante ressaltar que, embora extraidos das documentagoes dos projetos da Dir'TT,
os riscos e as informagoes decorrentes foram cadastrados de forma genérica e alguns outros
foram suprimidos, para garantir o sigilo da organizacao.

Em seguida, deve-se realizar a atividade de analise dos riscos. Para registrar os
resultados no sistema, deve-se selecionar o menu “Analisar Riscos”, e preencher a Matriz
de Analise de Riscos, para a qual, os riscos identificados sdo automaticamente importados.
Deve-se inserir, por lista suspensa, a avaliacao de probabilidade e de impacto, com as
opcoes das Tabelas 6.13 e 6.14, respectivamente. A Figura 7.10 representa a Matriz de

Analise de Riscos resultante para o portfélio de projetos estratégicos da DirTI.

A D A A DO @) (0) o)
Cddigo Descrigdo Tipo Probabilidade | Impacto (I) |Criticidade (C) Classificagdo
R1 Indisponibilidade orgamentéria Ameaca Alta Muito Alto 20
R2 i ibili de recursos Ameaca Baixa Medio 6 Monitoramento e Gerenciamento
R3 Alteragdo na equipe do EGP Ameaca Muito Baixa Baixo 2
R4 C icagdo inefici Ameaga Baixa Alto 8
RS Atraso no processo de aquisi¢do das solugdes Ameaca Media Medio 9
R6 Problemas com as solugdes e servigos Ameaca Media Alto 12
R7 Atraso das entregas do projeto 1 Ameaca Media Medio 9

Figura 7.10: Matriz de Anélise dos Riscos.
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O sistema encontra-se configurado para atualizar, quando acionado o botao “C”, o
resultado da criticidade e informar a classificagdo correspondente, indicando quais os riscos
devem ser priorizados, de acordo com as cores da Figura 6.9 do Plano de Acao.

Ressalta-se que as classificagoes de criticidade e as respectivas cores caracterizam o
grau de prioridade do planejamento e adogao de medidas de tratamento dos riscos.

Por sua vez, o menu “Tratar Riscos” permite a elaboragao dos Planos de Resposta ao
Risco e de Contingéncia e a visualizacao da Matriz de Tratamento dos Riscos.

Ao selecionar o menu “Elaborar Plano de Resposta”, deve-se preencher os campos

conforme modelo da Figura 7.11.

RETORNAR AO MENU

PLANO DE RESPOSTA AO RISCO

Risco: R1 Descricdo: Indisponibilidade orcamentdria Acao Imediata
Estratégia: | PR Nr: 1
Acdo Objeto Prazo Justificativa Responsavel Procedimento Custo
Realizar gestdes junto ao Gestdo Dois meses Evitar a Gerente de Realizar reunido R$ 0,00
DCTIC para viabilizar novas or¢camentaria interrupgdo dos portfélio com o escaldo
fontes de recursos projetos superior
Recursos: |Cronograma fisico-financeiro dos projetos |
Indicadores: [No se aplica |
Métricas: |N§o se aplica |

Probabilidade

Figura 7.11: Plano de Resposta ao Risco.

Da mesma forma, ao selecionar o menu “Elaborar Plano de Contingéncia”, deve-se

preencher os campos solicitados conforme modelo da Figura 7.12.
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PLANO DE CONTINGENCIA RETORNAR AO MENU

Risco: R1 Descricdo: Indisponibilidade orgamentaria Acao Imediata

Estratégia: Mitigar | PC Nr: il
Acdo Objeto Prazo Justificativa Responsével Procedimento Custo
Priorizar entregas com Portfélio Imediato Garantir a Gerente de Reavaliagdo das RS 0,00
maior contribuigdo otimizagdo dos portfélio entregas dos
estratégica recursos projetos

Recursos: [Plano de realizagio de beneficios do portfélio |

Indicadores: [N&o se aplica |

Métricas: |N§o se aplica |

impacto

Salvar Plano

Figura 7.12: Plano de Contingéncia.

Importante ressaltar que as acoes previstas nos planos de resposta ao risco e de
contingéncia foram extraidas do Plano de Gestao de Riscos de um dos projetos estratégicos
da DirTI. No entanto, as demais informagoes apresentadas consistem em sugestoes desta
pesquisa, uma vez que a documentagao atual elaborada pela Diretoria nao descreve os
procedimentos, justificativas e prazos para execucao dessas agoes.

Por fim, a Figura 7.13 consiste na Matriz de Tratamento dos Riscos consolidada para
os projetos estratégicos da DirTI. O sistema encontra-se configurado para preencher,
automaticamente, os campos “PR” e “PC”, com os niimeros dos planos de resposta ao
risco e de contingéncia elaborados correspondente ao risco e, também, para recalcular a

criticidade do risco residual que pode ser utilizada para monitoramento.

ATRIZ DE TRATA O DOS RISCO RETORNAR AO
Riscos Descricgdo Andlise Inicial PR PC Analise Final
Probabilidade Impacto Criticidade Probabilidade Impacto Criticidade
R1 Indisponibilidade orgamentaria Alta Muito Alto 1 1 Media Medio
R2 Indisponibilidade de recursos humanos Baixa Medio 6 Baixa Medio 6
R3 Alteragdo na equipe do EGP Muito Baixa Baixo | . Muito Baixa Baixo g
R4 Comunicagdo ineficiente Baixa Alto Baixa Alto
R5 Atraso no processo de aquisi¢do das solugdes Media Medio Media Medio
R6 Problemas com as solug@es e servigos contratados Media Alto Media Alto
R7 Atraso das entregas do projeto 1 Media Medio Media Medio

Figura 7.13: Matriz de Tratamento dos Riscos.
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Além disso, ao selecionar o nimero do plano cadastrado para um determinado
risco, o sistema realiza um redirecionamento que permite a visualizacdo das informacgoes
correspondentes.

Ao analisar a gestdo de riscos dos projetos estratégicos da DirTI, percebe-se que,
embora exista a previsao da elaboragdao de um plano minimo de gerenciamento, contendo a
criticidade inicial, acoes propostas para tratamento e analise dos riscos residuais, na pratica,
nao ha orientagoes, procedimentos e técnicas padronizadas para o processo. Além disso,
nao existe uma funcgdo ou estrutura responsavel por realizar a coordenagao, monitoramento
e acompanhamento das atividades.

De forma geral, a DirTI apresenta uma postura reativa em relacdo aos riscos dos
projetos, programas e portfélios, uma vez que as medidas de prevencao sao negligenciadas
e, na maioria dos casos, nao ha um planejamento sobre as agdes necessarias para minimizar
as consequéncias, no caso de ocorréncia do evento de risco.

Observa-se, também, que os riscos estratégicos relacionados a indisponibilidade de
recursos financeiros e humanos, por exemplo, repetem-se nas documentagoes da maioria
dos projetos. No entanto, essa categoria de riscos deveria ser gerida de forma centralizada
pelo gerenciamento do portfélio.

Assim, a insercao de um processo de gestao de riscos no contexto do portfélio, permite
estabelecer uma metodologia padronizada e definir uma fungao responsavel por coordenar o
planejamento e a execucao das acoes necessarias para tratar os riscos com tempestividade.

Nesse caso, reduz-se o escopo da gestao de riscos do gerenciamento dos projetos e dos
programas, de forma que os gerentes podem concentrar-se em gerir os riscos especificos
(riscos de componente), no nivel operacional, com o acompanhamento do EGP.

Por outro lado, o gerente de portfélio assume a responsabilidade de gerir os riscos no
nivel estratégico, sendo capaz de identificar, analisar e tratar, também, riscos relacionados a
interdependéncia entre os projetos que, no modelo atual, nao sao adequadamente mapeados.

Portanto, a adocao de uma metodologia padronizada de gestao de risco no nivel
portfolio, permite que a Dir'TI atue de forma proativa, com uma melhor distribuicdo das

responsabilidades e uma coordenagao centralizada do planejamento.

7.4 Monitoramento e Controle

O processo de “Monitoramento e Controle” inicia-se com o registro mensal, para cada
um dos projetos, do valor agregado (VA), valor planejado (VP) e custo real (CR) pelos
gerentes de projetos. Para isso, deve-se selecionar o menu “Definir Pardmetros do Projeto”,

escolher o més e o ano de referéncia e o projeto utilizando as respectivas listas suspensas
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e informar os dados correspondentes. A Figura 7.14 representa um exemplo ficticio dos

parametros do més de junho de 2020, para um dos projetos estratégicos cadastrados.

PARAMETROS DO PROJETO RETORNAR AO MENU

| 06]2020
P1

Valor Planejado (VP) RS 1.200.000,00
Valor Agregado (VA) RS 350.000,00
Custo Real (CR) RS 350.000,00

Salvar

Figura 7.14: Definicdo dos Pardametros do Projeto.

Para insercao dos dados referentes ao portfolio, deve-se selecionar o menu “Definir
Parametros do Portfélio”, escolher o semestre e o ano de referéncia e informar os dados

solicitados, conforme Figura 7.15.

PARAMETROS DO PORTFOLIO RETORNAR AO MENU

Semestre /Ano (ss/aaaa) 20
Quantidade de Projeto no Portfdlio

Quantidade de Projetos Acompanhados pelo EGP
Quantidade de Projetos Mapeados no PDTI
Quantidade de Projetos que Atendem aos Requisitos

Salvar

Figura 7.15: Defini¢do dos Parametros do Portfélio.

Para visualizar os resultados dos indicadores, deve-se selecionar o menu “Resultados”,
escolher o més, semestre e ano correspondentes e acionar o botao “Mostrar”, para
atualizagao dos dados. A Figura 7.16 representa um exemplo ficticio da situacao dos

indicadores dos projetos e do portfélio.
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INDICADORES RETORNAR AO MENU

PROJETOS PORTFOLIO
Més/Ano Semestre/Ano
Projeto IDC
P1 100%
P2 R$ 200.000,00 133%
P3 R$ 0,00 R$ 0,00 100% 100%
P4 80%)

Figura 7.16: Resultados dos Indicadores.

Os indicadores que se encontram dentro da meta estabelecida, aparecem na cor verde.
Por sua vez, se houver um desvio de até 10% da meta, eles sdo apresentados em amarelo e,
caso estejam foram desse nivel de tolerancia, sao exibidos na cor vermelha.

Importante destacar que, atualmente, a Dir'TI ndo realiza o monitoramento e controle
dessas informacoes, de forma que, para esta aplicacao, os dados inseridos foram criados
apenas para exemplificar a utilizacao do sistema.

Conforme constatado no diagnéstico, embora previsto no Planejamento Estratégico, a
DirTI nao possuia os parametros necessarios para medi¢ao, nem metas para os indicadores
do gerenciamento de portfolio.

Além disso, devido a auséncia de uma gestao centralizada, percebia-se uma falha na
comunicagao e no gerenciamento das partes de interessadas, de forma que os reportes eram
realizados, na maioria das vezes, apenas quando solicitado pela alta direcao.

Nesse caso, a inser¢do do processo de monitoramento e controle no GPP permite uma
abordagem mais sistematica da coleta de informagoes, com interacdo constante entre os
gerentes de projetos e de portfélio, com indicadores bem definidos e informagoes gerenciais
sendo repassadas de forma peridédica para garantir a¢goes mais tempestivas.

Acrescenta-se, também, o estabelecimento de uma comunicagao mais eficiente para
tratar com as partes interessadas, por meio de relatérios e reunides peridédicos, garantindo
o engajamento dos stakeholders que passam a fazer parte de todo o processo decisério, o
que, comprovadamente, resulta em melhores niveis de satisfacdo com os resultados.

Portanto, percebe-se que com a implantacao das orientagdes, processos e técnicas
propostos no Plano de Ac¢ao e a utilizagdo do Sistema de Gerenciamento de Portfélio
desenvolvido, a Dir'TI pode alcangar um maior controle dos projetos, tratando as sinergias
entre eles, de forma centralizada, baseando-se em boas praticas de gestao. Os resultados
sobre o desempenho do portfélio, deve refletir, no entanto, apenas no médio prazo, com a

concretizacao das entregas dos projetos gerenciados com essa nova abordagem.
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Capitulo 8
Consideracoes Finais

A natureza dinamica da maioria das organizacoes tem aumentado o nimero de incertezas
e riscos de suas atividades, o que amplia a complexidade do processo de tomada de decisao,
em especial, no que se refere a priorizagao dos investimentos.

Para adaptar-se a esse cenario, as organizagoes tém trabalhado na elaboragao do
planejamento estratégico, no intuito de estabelecer, de forma clara, qual a visao de futuro
da organizagdo e os passos necessarios para alcanga-la, por meio da definicao de objetivos
e agoes estratégicas.

Em muitos casos, as acoes estratégicas desmembram-se em um ou mais projetos,
ampliando a quantidade de iniciativas da organizacgao, sem que, necessariamente, seja
ampliada a quantidade de recursos financeiros e humanos disponiveis.

Nesse contexto, a Organizacao Alfa baseia seus projetos em um Planejamento Estratégico
e, para o caso de iniciativas na drea de Tecnologia da Informacao (TI), em um Plano
Estratégico de Tecnologia da Informagao (PETI), de forma a reduzir as incertezas e riscos
associados aos investimentos.

Assim, a Diretoria de Tecnologia da Informagao (DirTI), sendo responsavel pelos
projetos de infraestrutura de TI da Organizagao Alfa, precisa garantir que os projetos
sejam propostos, gerenciados e desenvolvidos em alinhamento com os Objetivos Estratégicos
de Tecnologia da Informagao (OETI).

No entanto, no estabelecimento do contexto da Dir'TI, constata-se que, apesar do
aumento da demanda por projetos, a gestao coordenada dessas iniciativas é considerada
pelos integrantes da organizagao, como uma de suas principais limitacoes.

Além disso, embora exista um GPP definido no planejamento estratégico da DirTI, a
aplicacao do modelo de autoavaliacao de maturidade Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3), indica que existem limitagdes na organizagio, em

especial, em areas referentes ao gerenciamento dos beneficios, dos riscos e dos stakeholders.
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Dessa forma, para tratar essas deficiéncias identificadas, a sistematizacdo proposta
neste estudo, por meio de um plano de acao, possibilita uma gestao estratégica centralizada
dos investimentos em projetos, com énfase na melhoria dessas 3 areas.

Primeiramente, os processos de proposicao de projetos e construcao do portfélio, tem o
objetivo de melhorar o gerenciamento de beneficios. Para isso, sugere-se que os projetos
sejam propostos com informagoes suficientes que garantam uma andalise prévia da sua
importancia e viabilidade, incluindo o alinhamento estratégico, a justificativa e os beneficios
esperados.

Por sua vez, para a priorizacao dos projetos, em especial, em cenarios com limitagao
de recursos, inclui-se uma avaliacao dos projetos com base em categorias de critérios e
beneficios previamente estabelecidos aplicadas em técnicas de analise multicritério, de
forma a reduzir a subjetividade da tomada de decisao.

A implementagao de um processo de gestao de riscos, por outro lado, permite que as
incertezas inerentes ao ambiente de multiplos projetos sejam tratadas de forma centralizada,
com responsabilidades bem distribuidas, garantindo um melhor aproveitamento do tempo
e dos recursos. Além disso, passa-se a considerar, também, os riscos sob a perspectiva do
portfélio, na qual pode-se tratar os aspectos estratégicos e as interdependéncias entre os
projetos.

Por fim, a insercao de mecanismos de monitoramento e controle do portfélio e dos
projetos, com o estabelecimento de indicadores e metas bem definidos, elaboracao e analise
periddica de relatorios e realizacao de reunides de acompanhamento, possibilitam acesso
rapido as informagoes necessarias para assessorar os agentes decisores. Assim, as partes
interessadas participam do processo de tomada de decisao, mantendo-se constantemente
atualizadas, o que pode resultar em um maior nivel de satisfacdo e engajamento.

Por outro lado, o desenvolvimento de um protétipo de sistema computacional para
operacionalizacao dos processos propostos no plano de acdo para melhoria do GPP da
DirTT facilita a aplicagao dos modelos e técnicas definidos.

Os resultados obtidos da aplicacdo do plano de acao no subportfélio de projetos
estratégicos da DirTI indicam a aplicabilidade dos modelos e técnicas propostos para o
atual cenario da Diretoria. No entanto, destaca-se a importancia de realizar a avaliacao
periodica dos niveis de maturidade do gerenciamento de portfélio, para que, uma vez
sanadas as limitacoes assinaladas, sejam identificadas novas deficiéncias e implementados
os procedimentos adequados. Dessa forma, garante-se a melhoria continua dos processos.

Percebe-se, portanto, que uma sistematizacao baseada em modelos de gestao estratégica
e na aplicagao de técnicas de gestao de riscos e de analise multicritério pode contribuir

para melhorar o desempenho do processo de gerenciamento de portfélio de projetos da
DirTI.
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Importante ressaltar que o reflexo da sistematizacao do gerenciamento de portfélio de
projetos nos resultados organizacionais tende a se refletir no médio e longo prazos, com as
entregas dos projetos ocorrendo de forma eficiente, desenvolvendo as capacidades necessarias
para que os beneficios sejam realizados e, consequentemente, para a concretizagao dos

objetivos estratégicos.

8.1 Trabalhos Futuros

A melhoria continua é uma caracteristica fundamental da gestao por processos, por permitir
que a organizacao alcance niveis de maturidade superiores e, consequentemente, resultados
otimizados.

Dessa forma, apdés implementar as agoes propostas neste estudo e alcancar o nivel
de maturidade imediatamente superior, recomenda-se que DirTI estude a implantacao
de técnicas e processos adicionais, que a permita desenvolver novos atributos para o
Gerenciamento de Portfélio de Projetos. Sugere-se que sejam alvo de investigacao futura

0s seguintes temas:

e Aplicacao de técnicas de balanceamento de portfélio para avaliacdo conjunta dos
projetos, de forma a otimizar o emprego dos recursos, entregar melhores resultados

para organizacao e maximizar os beneficios esperados;

e Avaliacao de técnicas de analise multicritério para um portfolio com quantidade de

projetos superior ao limite psicologico recomendado pelo AHP; e

e Adocao de técnicas de analise multicritério para avaliagdo e priorizagao dos riscos.

Baseando-se nos resultados deste estudo, propoe-se a elaboragao de artigos sobre a

tematica abordada como forma de gerar e difundir conhecimento profissional e cientifico.
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Apéndice A

Formulario de Proposicao de Projeto

Nome do Projeto

Descricao

Proponente

Responséavel pela Execugao

Cliente

Justificativa

Alinhamento Estratégico

Resultados Esperados

(produtos ou servigos)
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Beneficios Esperados

Requisitos Gerais

(critérios minimos de qualidade para os produtos ou servigos)

Processos Relacionados

Requisitos Legais

(leis, regulamentos e normas externas e internas que o projeto busca atender, se for o caso)

Insumos Necessarios

Recursos Humanos Necessarios

Entregas Principais

Entrega Prazo Custo

Fonte: Elaborada pelo Autor
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Apéndice B

Plano de Descentralizacao de

Recursos

Hospedagem de Sistemas

Projeto | Alinhamento Estratégico | Entregas Principais Valor
Atividade 1 R$ 500.000,00
) . Atividade 2 R$ 1.500.000,00
Projeto A OETI 1, OE-SisTI 1 o
Atividade 3 R$ 750.000,00
Atividade 4 R$ 200.000,00
Infraestrutura de Redes
Atividade 1 R$ 800.000,00
Projeto B | OETI 2, OE-SisTI 2,3 Atividade 2 R$ 2.000.000,00
Atividade 3 R$ 250.000,00
) ) Atividade 1 R$ 500.000,00
Projeto C OETTI 2, OE-SisTI 3 o
Atividade 2 R$ 100.000,00
Gestao Organizacional
) ) Atividade 1 R$ 700.000,00
Projeto D OETI 3, OE-SisTI 4

Atividade 2

R$ 1.600.000,00

Total

R$ 8.900.000,00

Exemplo Elaborado pelo Autor
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Apéndice C

Relatorio de Acompanhamento do

Projeto

1. IDENTIFICACAO DO PROJETO

a

b

Nome do Projeto:
Descrigao:
¢) Alinhamento Estratégico:

)
)
)
d)

Gerente do Projeto:
2. ESCOPO

a) Planejamento:

Entregas Planejadas Valor Planejado (VP)
RS
R$
RS

Total RS

b) Execucao:

Entregas Cumpridas Valor Agregado (VA) | Custo Real (CR)
R$ RS
R$ R$

Total R$ R$
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c¢) Pendéncias:

Entregas Atrasadas Motivos

Prazo Adicional

d) Alteragoes:

Entregas Modificadas Motivo Prazo Custo Adicional
R$
e) Mudangas de Requisitos:
Descricao Motivo

3. INDICADORES

Més/Ano Indice de Desempenho de Prazo

Indice de Desempenho de Custo

4. RECURSOS

Especificar as novas demandas quanto a material, pessoal, entre outros.

5. RISCOS E PROBLEMAS

b
¢

d

Riscos concretizados

)
)
)
)

a) Matriz de Identificagao dos Riscos atualizada (anexar)
Matriz de Andlise dos Riscos atualizada (anexar)

Matriz de Tratamento dos Riscos atualizada (anexar)

Risco Providéncias

Planos Acionados

Consequéncias

6. DECISOES NECESSARIAS AO ANDAMENTO DO PROJETO

Relatar as decisoes, decorrentes das reunioes de acompanhamento do projeto, que

ainda nao foram implementadas, os motivos e as consequéncias da nao execugao (se

for o caso).

157




7. LICOES APRENDIDAS

Relatar as ligcoes aprendidas durante o periodo que possam ser utilizadas para
evitar problemas posteriores ou aproveitar oportunidades. Deve-se incluir, também,

aprendizados que possam ser lteis a outros projetos.
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Apéndice D

Relatorio de Acompanhamento do
Portfdlio

1. IDENTIFICACAO DO PORTFOLIO

a) Centro de Operagao de TI:
b) Gerente Regional:
¢) Relagao de Projetos:

Nome do Projeto

Alinhamento Estratégico

2. ESCOPO

a) Planejamento:

Projeto Entregas Planejadas Valor Planejado (VP)
RS
RS
Total RS

b) Execucao:

Projeto Entregas Cumpridas

Valor Agregado (VA)

Custo Real (CR)

R$ R$
R$ R$
Total R$ R$
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c¢) Pendéncias:

Projeto Entregas Atrasadas Motivos Prazo Adicional

d) Alteragoes:

Entregas Modificadas Motivo Prazo Custo Adicional

RS

e) Mudangas de Requisitos:

Projeto Descricao Motivo

3. INDICADORES

Projeto | Més/Ano Indice de Desempenho de Prazo | Indice de Desempenho de Custo

4. RECURSOS

Especificar as novas demandas quanto a material, pessoal, entre outros.

5. RISCOS E PROBLEMAS

a) Matriz de Identificagdo dos Riscos atualizada (anexar)

)
b) Matriz de Andlise dos Riscos atualizada (anexar)
¢) Matriz de Tratamento dos Riscos atualizada (anexar)
d) Riscos concretizados
Projeto Risco Providéncias Planos Acionados Consequéncias

6. DECISOES NECESSARIAS AO ANDAMENTO DO PORTFOLIO

Relatar as decisoes, decorrentes das reunioes de acompanhamento, que ainda nao

foram implementadas, os motivos e as consequéncias da nao execugao (se for o caso).
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7. LICOES APRENDIDAS

Relatar as ligcoes aprendidas durante o periodo que possam ser utilizadas para
evitar problemas posteriores ou aproveitar oportunidades. Deve-se incluir, também,

aprendizados que possam ser lteis a outros projetos e portfolio.
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Apéndice E

Relatorio de Situacao do Portfdlio

1. IDENTIFICACAO DO PORTFOLIO

a) Nome do Portfélio:

b) Gerente do Portfdlio:

¢) Relagao de Projetos:

Nome do Projeto

Alinhamento Estratégico

2. ATIVIDADES DESEMPENHADAS

a) Reunides:

Data | Hora

Local

Participantes Assuntos

Decisoes

b) Execucao:

Projeto Entregas Cumpridas Recursos Aplicados
RS
R$
Total RS
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c¢) Pendéncias:

Projeto Entregas Atrasadas | Motivos Prazo Adicional | Custo Adicional

R$

R$

3. INDICADORES

Indice de Aderéncia ao | Indice de Alinhamento | Indice de Desempenho Geral
Gerenciamento de Portfélio | Estratégico do Portfélio

de Projetos

4. RISCOS E PROBLEMAS

a) Matriz de Tratamento dos Riscos atualizada (anexar)

b) Riscos concretizados

Projeto Risco Providéncias Planos Acionados Consequéncias

5. DECISOES NECESSARIAS AO ANDAMENTO DO PORTFOLIO

Relatar as decisoes, decorrentes das reunioes de acompanhamento, que ainda nao

foram implementadas, os motivos e as consequéncias da nao execugao (se for o caso).
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Anexo 1

Formulario de Autoavaliacao de
Maturidade (P3M3)

Responder as questoes a seguir indicando a alternativa que mais bem descreve a organizacao.

Questao 1 - A organizacao pode ser mais bem caracterizada como tendo:

(a)

Processos nao sao usualmente documentados; ha nenhuma ou poucas descri¢oes de
processos. Na verdade, a pratica é determinada pelos eventos ou pelas preferéncias

individuais e o desempenho ¢ inconstante.

Iniciativas de sucesso sao frequentemente baseadas nas competéncias individuais
e nao no conhecimento e capacidades organizacionais. A organizacao é incapaz
de repetir sucessos passados consistentemente. Tais “sucessos” sao frequentemente

alcangados com o excesso de or¢amento e/ou de tempo.

Processos sao subdesenvolvidos ou incompletos. Ha pouca, se alguma, documentacao
guia ou de apoio e mesmo as terminologias nao estao padronizadas para toda a
organizagao, por exemplo riscos, dificuldades etc, causando diferentes interpretagoes

pelos gerentes e demais integrantes.

A organizacao é capaz de demonstrar que as praticas basicas de gerenciamento
tém sido estabelecidas, por exemplo, andlise de gastos e controle de recursos, e
que os processos estao sendo desenvolvidos. H& individuos-chaves que tém sido
adequadamente treinados e que podem demonstrar um registro de controle exitoso e

por meio dele a organizacao é capaz de repetir sucessos passados.

Iniciativas sao praticadas e gerenciadas adequadamente em conformidade com os
planos documentados; a entrega e condi¢des dos projetos é disponibilizada para
gerenciamento nos pontos previamente definidos, tais como no atingimento dos

pontos mais significativos.
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A organizacao pode ainda ter inadequadas medidas de sucesso; responsabilidades
indefinidas; ambiguidades e inconsisténcias nos objetivos do negdcio; falta de completa
integracao de gerenciamento de risco; limitada experiéncia em troca de gerenciamento;

e inadequacdes na comunicagao estratégica.

gerenciamento e processos técnicos sao documentados, padronizados e integrados,
até certo ponto, com outros processos. E provavel que haja donos de processos e
um grupo responsavel pela manuten¢ao da consisténcia e melhoria do processo de

entregas por toda a organizacao.
Gerentes superiores sao consistentemente engajados e proporcionam apoio e orientagao.

E provével que haja um programa de treinamento estabelecido para desenvolver as
habilidades e competéncias dos individuos, de maneira que eles possam prontamente
executar suas atribui¢oes. Um aspecto chave do gerenciamento da qualidade é o uso
comum de revisao dos produtos identificados, para melhor entender como o processo

pode ser incrementado e por meio disso eliminar possiveis limitagoes.

A distincao chave entre este e o nivel de descricao anterior é o escopo dos padroes,
descrigao de processos e procedimentos. Processos sao gerenciados mais proativamente
e os processos padroes podem ser ajustados para atender circunstancias especificas,

conforme as orientagoes.

A organizacao demonstra comportamento maduro por meio de processos definidos que
sao quantitativamente gerenciados, isto é, pelo uso de métricas de controle e técnicas
quantitativas. Ha evidéncia de objetivos quantitativos para qualidade e desempenho
dos processos e estes estao sendo utilizados como critérios no gerenciamento de
processos. A medicao de dados coletados contribui para o quadro de medicao de
desempenho da organizacao, facilita a andlise de portfélio e confirma a capacidade

atual e limitagoes de capacidades.

A alta direcdo estd proativamente procurando formas inovadoras de atingir os

objetivos.

Usando métricas, gerentes podem efetivamente controlar processos e identificar
caminhos para ajusta-las e adapta-las para iniciativas especificas sem perda de

qualidade.

A organizacgao é focada na melhoria de seus processos quantitativamente gerenciados
para levar em consideragao necessidades de mudancas no negocio e fatores externos.
Ela é capaz de antecipar demandas por capacidades futuras e requisitos de capacidades

para atender desafios das entregas, por exemplo, por meio das andlises de portfélio.

165



A alta direcao é vista como exemplo, reforcando a ideia de necessidade e de potencial

para a melhoria do desempenho e da capacidade.

O conhecimento obtido pela organizacao a partir dos processos e métricas dos

produtos permite entender as causas de variacoes nos resultados e assim, incrementar

o seu desempenho. A organizacao é capaz de mostrar que a melhoria continua dos

processos esta sendo possibilitada pela quantidade de feedbacks dos seus processos

internos e da validacao das ideias e tecnologias inovadoras. A organizacgado é capaz

de demonstrar o forte alinhamento dos objetivos organizacionais com os planos do

negbcio e isso é concatenado por meio do escopo, patrocinio, comprometimento,

planejamento, alocagdo de recursos, gerenciamento de risco e realizacao de beneficios.

e gerenciamento de Portfélio

Questao 2 - O controle de gerenciamento é mais bem descrito por:

(a)

(b)

A organizacao reconhece o portfolio, mas tem pouco ou nenhum processo

documentado ou padronizado para o seu gerenciamento.

Ha alguns casos de uso de portfélio em departamentos especificos, mas isso
¢é mais baseado em individuos-chaves do que em uma abordagem completa e

consistente da organizacao.

Processos de gerenciamento de portfolio sao documentados e compreendidos de
forma centralizada, como também sao as atribuigoes e responsabilidades para

governanca e entrega.

Os processos de gerenciamento de portfélio existem e sao demonstrados. O
gerenciamento de portfélio estabelece métricas com as quais o seu sucesso pode

ser medido.

O gerenciamento de portfélio tem controles bem definidos e comportamentos
que o permitem entregar os objetivos estratégicos da organizagao por meio de

uma variedade de processos e ferramentas.

Questao 3 - O gerenciamento de beneficios é mais bem descrito por:

(a)

(b)

Reconhecimento de que iniciativas podem existir dentro dos departamentos para
permitir o atingimento dos beneficios esperados pela organizagao. Entretanto,

nao ha um processo de realizacao de beneficios definido.

Desenvolvimento do ciclo de investimento com incremento da consciéncia sobre
importancia de identificar os beneficios e, subsequentemente, de verificar se eles
tém sido atingidos. Entretanto, a obtencao de beneficios é ainda possivelmente

incompleta, inconsistente e nao monitorada.
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()

(d)

(e)

Ha um quadro de gerenciamento centralizado usado para definir e verificar as

entregas de beneficios no nivel do portfélio por meio das operacoes do negocio.

A obtencao de beneficios e o processo de gerenciamento sao bem estabelecidos,
mensuraveis e sao integrados com a forma em que a organizacao gerencia a si

mesima.

A obtencao de beneficios é integral para o desenvolvimento da tomada de

decisdo estratégica do negbcio.

Questao 4 - O gerenciamento financeiro é mais bem descrito por:

(a)

(b)

(e)

Erros em aspectos financeiros do portfélio podem ser reconhecidos, mas ha

pouco ou nenhum controle de investimento organizacional.

H& alguns bons casos de negocio sendo produzidos e algumas estruturas,
usualmente departamentos, erram nas decisdes de investimentos. Entretanto,
casos de negbcios sao frequentemente avaliados. As prioridades reais da

organizacao nao estao estabelecidas.

Ha padroes estabelecidos para o processo de gerenciamento de investimento e

para a preparacao de casos de negdcios.

A organizacao tem efetivo e robusto controle de suas decisoes de investimentos
e aprovacao e monitoramento das iniciativas. H4 um gerenciamento de portfélio

proativo e baseado em evidéncias.

O controle financeiro do portfdlio é uma parte integral do regime de controle

financeiro da organizagao.

Questao 5 - O gerenciamento de riscos é mais bem descrito por:

(a)

(b)

Pode haver um reconhecimento crescente que riscos precisam ser gerenciados e
que, pelo menos para as iniciativas do negocio chave, eles podem ameacar o

sSucesso.

Ha, de maneira geral, uma abordagem para identificacao de riscos focada nas
mais importantes iniciativas da organizac¢do, mas algumas iniciativas estao
incrementando a identificagdo dos riscos de baixo para cima. Entretanto, essas
abordagens sao inconsistentes, nao inter-relacionadas e frequentemente nao

conduzem ao real gerenciamento de riscos.

Riscos de portfélio sao identificados e quantificados e planos para mitigacao
sao desenvolvidos e dotados de fundos para tal. O gerenciamento de risco do

portfélio é baseado em um comum e centralizado processo de gerenciamento.
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(d)

(e)

O apetite por riscos da organizacao e o equilibrio entre riscos e beneficios por
meio do portfélio sdo continuamente revistos e administrados. A alta direcao

possui e supervisiona o gerenciamento de riscos do portfélio.

O processo de gerenciamento de risco é continuamente incrementado, baseado
nas analises de evidéncias advindas internamente da organizacao e da comparagao

com outras organizacoes.

Questao 6 - O gerenciamento de stakeholders é mais bem descrito por:

(a)

(b)

O gerenciamento de Stakeholder e comunicagdo sao raramente usados pelo

portfélio como um elemento do conjunto de entregas.

Alguns portfélios sdo comunicados efetivamente, mas isto é mais devido a
iniciativas pessoais dos gerentes de portfélio do que uma abordagem estruturada

aplicada pela organizacao.

H&4 uma abordagem de gerenciamento de stakeholders e de comunicagao de

forma centralizada e consistente, usada por todos os portfolios.

Técnicas sofisticadas sao usadas para andlise e envolvimento dos stakeholders.

Informagoes quantitativas sao usadas para apoiar a efetividade do assessoramento.

A comunicacao é otimizada a partir do extenso conhecimento e envolvimento

dos stakeholders para permitir que o portfélio atinja seus objetivos.

Questao 7 - A governanca organizacional é mais bem descrita por:

(a)

A organizagdo tem algumas inconsisténcias e tentativas informais para alinhar
iniciativas individuais com os objetivos organizacionais. H& uma natural,

inconsistente e ineficaz percepc¢ao das iniciativas.

H4 algumas tentativas para reconhecer as iniciativas, mas hé ainda pouca
lideranga e direcao para o processo. Iniciativas sao implementadas sem um

direto relacionamento com os objetivos e prioridades da organizacao.

Os principios do gerenciamento de portfélio sao amplamente compreendidos
e praticados em um padrao consistente que suporta o quadro de trabalho de

governanca da organizacao.

Todas as iniciativas sao integradas em um portfélio alcancavel e administravel,
o qual é alinhado com objetivos e prioridades estratégicas. O portfélio contém
relevantes informagoes sobre as iniciativas (medidas de desempenho, atributos
de qualidade e dados de gestao de ativos) para apoiar o processo de tomada de

decisao.
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(e)

O portfolio é gerenciado para garantir que ele permaneca alinhado para apoiar os
objetivos estratégicos da organizacao. O processo de gerenciamento de portfélio
é incrementado para garantir que ele seja suficientemente dindmico e agil para

suportar as mudancas nas prioridades e na direcao dos negocios.

Questao 8 - O gerenciamento de recursos é mais bem descrito por:

(a)

(b)

Os requisitos dos recursos de portfélio sao reconhecidos, mas nao sao gerenciados.
A alocagao de recursos é natural, com pouca, se alguma, defini¢ao de recursos

para atingir iniciativas especificas.

A organizacao tem iniciado o desenvolvimento do processo de gerenciamento
de portfolio e melhorado a identificagdo e alocacao de recursos para iniciativas
especificas. Entretanto, isto é possivelmente devido a individuos-chaves e nao
¢ avaliado o impacto da alocacao de recursos em relacao as prioridades e aos

objetivos estratégicos.

O processo de gerenciamento de recursos de portfolio é definido de forma
centralizada dentro da organizagao. A necessidade de recursos em iniciativas é
avaliada e os recursos sao direcionados para atingir as prioridades e os objetivos

estratégicos.

A organizagao estabelece estratégias e processos viaveis para obtenc¢ao, alocacao
e ajustamento de niveis de recursos, incluindo pessoas, fundos, bens e ferramentas,

alinhados com os planos de investimento para médio e longo prazo.

O gerenciamento de portfélio conduz o planejamento, o desenvolvimento e a
alocacao de iniciativas para otimizar o efetivo uso dos recursos e atingir as

prioridades e os objetivos estratégicos.

Questao 9 - A organizacao:

(a)

Tem uma diretoria que reconhece programas e projetos e mantem uma lista
informal de investimentos, sem a existéncia de um mecanismo formal de controle

e um processo documentado.

Garante que cada programa e ou projeto no seu portfélio é implementado com
seu proprio processo e que existem procedimentos padroes minimos especificados.

Pode ser que haja limitada consisténcia ou coordenacao.

Tem seu proprio processo de gerenciamento de portfélio controlado de forma

centralizada.
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(d)

Obtém e retém métricas de gerenciamento especificas em seu portfélio completo
de programas e projetos como uma forma de inferir sobre o desempenho futuro.
A organizacao estima sua capacidade para gerenciar programas e projetos e

para prioriza-los adequadamente.

Responsabiliza-se pela melhoria continua proativa dos processos com problemas
e pelo gerenciamento de tecnologia para o portfélio, de forma a incrementar
suas habilidades para descrever seu desempenho ao longo do tempo e otimizar

OS Processos.
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