)

=¥ v
Atlantica.pt

LICENCIATURA EM SISTEMAS E TECNOLOGIAS [E INFORMACAO

GESTAO DE PORTFOLIOS DE PROJETOS i ESTUDO DE MERCADO SOBRE OS FATORES
QUE INFLUENCIAM

Projeto Final de Licenciatura

Elaborado po€arlos Jorge Woodcock
Discenten® 20141871

Orientador Professor Doutbtario Macedo

Barcarena

Novembrode 2016



Agradecimentos

O Trabalho Final de Curso é um trabalho de responsabilidade e redacéo individual, com finalidade
académica, contudo nao teria splssivel concretizib sem a confianca e o apoio de varias pessoas as quais me
dirijo com o maior apreco e gratidao.

A minha mulher Fernanda Ramos Woodcock por todo seu apoio e compreenséo durante os dias de aule
desenvolvimento da tese e minha auséseim ela ndo conseguiria atingir o meu objetivo.

A todo o corpo docente diniversidade Atlanticaesposavel pela exceléncia do ensino em especial ao
Professor Mario Macedo pela total disponibilidade de tempo demonstrada, pelas sugestdes, pelosomer
e conselhos, bem como pelo extraordinario empenho pessoal evidenciado ao longo do processo de elab
destadissertacao

Ao Nuno Silva, colega de turma, que sempre tem estado ao meu lado nesta aventura da lieeccratora
gual passamos muitas hera estudar e aprendi muito

Quero ainda deixar um agradecimento muito especial para minha filha que est4 a prender com o pa
estudar compensa e que compartilha eajatoriae torce para 0 meu sucesso.

Para todos os outros, que de formtir@taou indiretapermitiram a elaboracéo desta dissertagéo, obrigado



Resumo

Resumo da dissertacdabmetid ao corpo docente do curso de Sisiere Tecnologias da Informacéo
da UniversidadeAtlantica como parte dos rewitos necessarios @btencdo dd.icenciaturaem Sistemag
Tecnologias da Informacé&o elaborado sobre a orientacéo do Prof. Mario Macedo.

As empresas/organizagfes estdo constantemente a introduzir e realizar novos projetos para gare
sua sobrevivéncia no mercado de mode afirmarem. A utilizagéo da intuicao para aceitar projetos e 0s geri
ndo é suficiente para garantir o sucesso da organizacdo. Este trabalho pretende demonstrar a importar
Gestdo de Portfolios para gerir os diversos projetos e se realmente dameacéonal estq a adotar essa
pratica.

Através do estudo de inumeros autores que deram o seu contributo nesta area sera detalhado
realmente € a Gestdo de Portfolios de Projetos, dividindo o tema para o compreender r
pormenorizadamente atravéssie contextualizacdo, objetivos, forcas, fraquezas, entre outros.

Com este trabalhprocuro, através da aplicacdo de um estielonecado em organiza¢des nacionais
dos mais diversos segmentosatieidade observar alguns padigue induzem uma empresargplementar
uma gestaode portfélio efetiva, oumesmg identificar aqueles que levam uma organizacdo a nao aplica
efetivamente.

Palavras-chavei Portfélio, GestagProjetos



Abstract

Summary of the thesis submitted to the faculty of the caByséems and Information Technology of
the Atlantic University, as part of the requirements for obtaining the Degree in Information Systems &
Technologies developed under the guidance of Prof. Mario Macedo.

Companies / organizations are constantly inioinlg and carry out new projects to ensure their survival
in order to assert markethe use of intuition to accept projects and managing is not enough to ensure t
success of the organization. This work aims to demonstrate the importance of Portf@geMant to manage
the various projects and truly national market is to adopt this practice.

Through the study of numerous authors who have contributed in this area will be detailed what reall
the Project Portfolio Management, dividing the subject tdewstand in more detail by its context, goals,
strengths, weaknesses, among others.

With this look work, by applying a market study in national organizations from various sectors ¢
activity, observe some patterns that induce a company to implement ativeffgortfolio management, or
even identify those who lead an organization not to apply effectively.

Keywords 1. Portfolio, Management, Projects



indice

Yo | = (o [T o 41T ] (0 1= OSSR 3
RESUMIQ. ... e e e e een 4
ADSITACT ...t e e 5
INAICE dE HUSITAGBES. ... .c.veueeeeeeeeieieieeeec ettt ettt eemae ettt tesaesmnmse s 8
INICE dE tADEIAS........veueeeeeeeeee ettt enne e 9
Lista de Abreviaturas € Siglas.......cccoooeeeeiiiiiiiieeee e 10
O | 11 To 18 o= [ TSSO PP PPPPPRP 11
1.1, CONIEXIUBZACEO. .......cceeeeiieeeeeeeiitieeme e e et ettt s emme s a e e e e e e e e e e e emnnns 11
1.2, PrODIEMAL. ...t 13
1.3. QUESLA0 de INVESHIGAGAQ. .........ceeeiieiiieiiiicmee e e e e 13
I @ ][] 117/ 1 OSSR 13
1.5.Relevancia do Trabalno..............oeiiiiceni 13
1.6. POPUIAGAOD € AMOSIIA......cci ittt ieee ittt e e eeer e e e e e e e e e e eeeeeeas 13
1.7. Estrutura do DOCUMENLO........ceiiiiiiiiiiiiiieeee et 14
2. Metodologia de INVESHGAGAQ.......ccuviiiiiiiieeiii i 14
2.1. Filosofia de INVeSHIgAaGCAQ. .............c.uviriuiiimreeeeeeeecee e 15
2.2.Estratégia de INVeStGAGCAD..........uueiiieiiiiiiireeieie e e et e e ee e e e 16
2.3.ReCOlNa de DadOs.........ccooiiiiiiiiiitiee et a e e e e e 18
2.4. Tratamento dOS AGOS.......cccoiiiiiiiiie et 18
P T @ 10 1T i T = U [0 R 18
2.6. Rela@o entre objetivos @ metodologias...........oooveeiiiiiiimemriiiiieeeeeiei e 20
3. ReVis80 BibliografiCa.........cceeeeiiiiiiiiiiiceeeccc e 21
3.1.S0bre a GeSta0 de PrOJELOS. .....cuiiiiiiiiiiiie e 21
G T¢It O [ 11 (0T [ o= [ IO PRSP 21
3.1.2. PMlI e o Project Management Body Of Knowledge (PMBQK).............. 22
N I T o (0] [ (o NPT PRTPPPPPP 23
3.1.3.1. Ciclo de Vida de Um Projeto........cceeeeeeeiiiiiiiieeeee e 25
3.1.3.1.1.  Process0 de INICIACAQ..........cceeeeeiiieiieiieeee e e e e e e eeeeeeeeeeeaveeemmmreeeeeeeeees 26
3.1.3.1.2.  Processo de Plan@amento.............ceueiiiiiiieemiemiiieiiieeeeee e 26
3.1.3.1.3. ProcesS0 de CONIOI0........uuuuriiiiiiiiiiiiieeeieeieieee e 26

3.1.3.1.4. ProcesS0 d€ EXECUGAD.........cuuuuuiiiiiiiecceeeiiiiiiis e e e e e e e e e e e e enenran e 27



3.1.3.1.5. Processo de ENCeramenlO........cvenveeeeeee e 27

3.1.4. Subprojectos € Programas..........coeeeeiiiiiieiimmmne e e eeeeeeeeeeeeiiiniemmmeeeeeeeeenes 27
3.1.5. Metodologias de Gestao de Projetas........ccceeeeviieeiicceciiiiiiieee e eeeeeeeee 28
3.1.5. 1. PMBOK et e s 29
3.1.5.2.  Cascata (Waterfall)..........ccooeeriiiiiiiiieie e 31
3.1.5.3. SCRUM.. .. ere e e 31
3.1.5.4. FDD (Feature Driven Development).............uuueeiiiiniccmeeeeeiiinnnnee e 33
3.1.5.5. CCPM (Critical Chain Project Management)..............c.cuvverrieemiernnnnnne. 33
L1586, PIINCRZ...ci ittt et amne e 33
0 I G T 0 (o] U 7= Lo 1R PSP PP PPPRTN: 34
3.2. Sobre a Gestdo de Portfolio de Projetos............ooovvveiiiieeeiieeeeeeeeiceee e 34
G0 I | 11 {0 Yo [ o= Lo 1P 34
3.2.2. Contexto Organizacional para a Gestédo de Portfalios............cccccceve.ee. 36
3.2.3. Objetivos da Gestao de PortfOlias........cccoeeiiiiieeiiieeeiiiiiii e 41
3.2.4. Maturidade da Gestdo de PortfOlios...........ccooviviiiiimmmiie e 42
3.2.5. TOpicos da Gestao de POrtfOli0.........cooocuiiieiiiiicceeiiiiiieee e 43
3.2.6.  OS PAPEIS...uiiii ittt 45
3.2.7. RecOna de dadQs..........oooiiiiiiiiiiiiieer e 46
3.2.8.  CONCIUSEO. ... ueeeiiieeeeiiiee ettt e et e e e e e nnaneeed 47
4. Elaboracdo do QUESHIONALIO...........uuvveuiiiiiiiieeereiiiiiiiis e e eeeniiinneeee e AT
ot [ 011 (o To (U oz Lo J PP PP PP PP PPPPPPP a7
4.2, Estrutura do QUESTIONALIOD.........cuuuuiieeeiiiiiiie e et e e e eebmmme e e e e eeaaaans a7
4. 3. ValdAGAQ. ... ceeiiiiiiieee e 53
VN 5= Tol 0 [or=To Jo [0 o [W[=1S] 1 o] F=Tq Lo PR 54
5. Apresentacdo e Andlise dos resultados..............eevevvvieeeiiiiiiiiiiiiieiiieeeee e e 54
5.1. Identificacdo de Dados INCOMPIELOS..........ccooiiiiiiiimmnn e 54
5.2. Caracterizacao doS reSpoONdentes.........ccovviuvuiviuimmmriieeeiieiiiiiiae e eeeeeennnnes 54
5.3. ANalise das RESPOSLAS...........ccoiiuuiiiiiiireriieiiiiiiiiiee e eeeessbee e eereeeeeeeaeesd 68
5.4.Conclusdo (SUMArio das ANAIISES)........uuuiiiiiiiiiiiiieeeiieiieeeeeee e 72
6. Modelo de AJOGEAO PrOPOSTO. ...uuuuuuiiiii et reee e 73
7. Conclusao e trabalho fUtULQ............oeviiiiiiiieeeee e D

8. BIDHOGrafia......ccoee it 76



indicede llustracdes

llustrac&o 1- Nivel de Alinhamento dos Projetos a Estratégia.............ccovvvvvvieeeie e 12
llustracdo 2 Existéncia de Processo para Priorizacédo dos Projetos do Portf@lio..............evvcveeennnnns 12
llustracdo 3 Etapas da Metodologia de INVESHIgAGAD.........ccceiiiieiieiieeeeie e eeeeeeeee e e e 15
llustracéo 4- Situa@es relevantes para diferentes métodos de pesquisa (YIN, Estudo dé*@aspamento e
1YL (oo [0 R T2 0101 ) PP PRPRPPPP 17
llustracdo 5- Relac® entre Gestao de Projetos, Programas e Portefdlio (APMBOK, 2006)................ 22
llustracéo 6 Limites do Projeto (PMI, PMBok Guia do Cohecimento em Gestéo de Projectos, 2013p5
llustrac&o 7 LigagOes entre grupos de processos em cada fase do projecto............euvvveeeeeeevieeeeennnnnns 26
llustracdo 8 As areas de abrangéncia de portfolios, programas, projetos e subprojetos.................... 28
llustragdo 9 Taxa de Sucesso em Projetdonte: The Extreme Chaos, The Standish Group International,
Lo TP UPPPT 30
llustragao 10 2013 Projecto IT taXAS 0E SUCESSQ.......uuuuurrrrrrreiiiaaarirrrereerieeeeteeaaeeeesammmreeeeeeaaaaeaaaaaaaaaans 30
llustragao 11- Metodologia SCRUM.........uuiiiiiiiiiiieee e 32
[V i = Tor= Lo I D2 O Tl [0 o [ IS | 1] | OO PO P PP PPPPPPPPPPPPPI 32
llustragdo 13 Desenho do Modelo de processos FDD...........ccccuuuuiiimmmniiiiiiiiiiii e 33
llustracdo 14 Relactes de Um POrtefOliO............uiiiiiii e eeeneeeeeeeeeeeeeeeemmmeeeees 35
llustracdo 15 Localizacdo da Gestao de Portfdlios na Pid&nade uma Organizacao...........ccceeeeeeeeeeeeenns 36
llustrac8o 16- INteracBes POfOlIO............ooviiiiiii e e e e e e e e e e e e e e e ee e e e e e aaaaaeeeees 38
llustracdo 17- Interacdes da Gestao dO POrtfOliO...........ouvviuuiiiiieeeece e e e e e 39
llustracdo 18- Objetivos de Alto Nivel da Gestédo de PortfolioS.........coooeeeiiiiiiiceei e, 41
llustracdo 19 Processo de Selecao e Priorizacao de ProjetQs...........coevvvvvieeeeiiiiieceeeiiiiiiese s vmmmeeeeeens a4
llustracdo 26 QuadranteMagico GARTNER 2010 para EPM............cciiiiiiiiiccceciiiiee e eeeeee 52
llustracéo 2 Grafico area de atividade atua a sua organizacao................cevvveeereeeeeeeeeeeeeeeeeemmmee 55
llustracéo 22 Grafico do volume de faturacdo anual da organizacao..............cccovvieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeniins 56
llustracéo 23 Grafico do nimero de funcionarios da organizaGCan.............ccceevvvieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 57
llustracdo 24- Gréfico- A gestédo de projetos é adotada pela organizacan?.............eveeveeeeerevvvvvvnneennnn 57
llustragcdo 25- Grafico- Estrutura organizacional tem a organizaga.............ceeeeevioeerniveeeeeeeeeninieeeenss 58
llustragcdo 26- Grafico- Metodologia de gestao de projetos adOtagRMIZAGAO. ..........cevvrvrreeeeeericceeeennee 59
llustragdo 27- Grafico- Tempo de experiéncia da organizagdo em gestdo de projetos...........cocevveeeee 59
llustracdo 28- Gréfico- A sua organizacao utiliza conceitos de gestdo de portfolia.................cooeee 60
llustragcdo 29- Grafico- Quem é o responséavel na organizagdo pela gestédo de partfolia................... 61
llustragcdo 30- Grafico- Se ndo utiliza gestao de portfOlio.............eeeeieiiiiiiemiiiiie e 62
llustracéo 31- Grafico- A gestao de portfélio na organizacdo engloba.............ooooviiiiceeiiiiiiiieees 62
llustragdo 32 Grafico- A organizagao utiliza algoritmgsara a selecao/prioritizagéo de projetos........... 63
llustrac@o 33 Grafico Grau de MatUMNAAdR. ..........uiiiieie e ceeecce e erree e e e e e e e e e e e eeeaeeee e mmme e 64
llustracdo 34 Grafico- Se nao utiliza nenhum software ERPM............ccooiiiiiiiiceciiiiiii e 66
llustrac&o 35 Gréafico- Areas da organizacdo que utilizam o software ERPM............cccoveveveeeeecvenennns! 67
llustracdo 36- Gréafico- Modelos de processos adotados na organizag8o.ERPM................ceveeeeevvvnnnnnee. 68
llustracéo 37- Gréafico- Maiores desafios que se colocam a organizacdaupaacefetiva gestado de portfolio
.............................................................................................................................................................. 68



Indice de tabelas

Tabela 1- Vantagens e desvantagens QUESHIONAIIOS .......uuiiiiiieeeeeieeeieeeeeeeeeee e e e e e e e e e e s ssimmne e e e e e e e s e s e snnnnnnns 19
Tabela 2- Metodologias utilizadas nos objetivos de INVESHYJAGAD. ..........ccceeriiiiiaaciiieeeeeee e 20
Tabela 3 Resumo comparativo de gestéo de projetos, Programas.........ccoueuiiiiiccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeiies 37
Tabela 4 Desafios da GesSta0 de POIfOUOS. ........uuiiiiiiiiiic e 40
Tabela 5- Beneficios da Gestao de POrtfEliO..............cooouiiiiimeeii e e e e e e e e ean 40
Tabela 6 area de atividade atua @ SU OrgaNIZAGAD .........cuueriiiee ettt ee e e ettt eree e e e e e eneeneeeaeeans 55
Tabela 7- Volume de faturag@o anual da OrganizaGan..............uvuuuumcreieeeeiiiiiiinae e eeeeeennne e eeas 56
Tabela 8- NUumero de funcionarios da organiZacGao...............cvvvieiiimeereeeeeeeee e 56
Tabela 9- A gestao de projetos € adotada pela organiZagao?.............uvvvuviccreeeeeeeeeiieiiiee e e s eeeeeennnns 57
Tabela 10- Estrutura organizacional tenmDBEgANIZAGCAQ..............ceevvvrrruuiimmreeeeeeeeiiri e eeenrnan s 58
Tabela 11- Metodologia de gestédo de projetos adota a organizacaq...............ceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeiiniinnns 58
Tabela 12- Tempo de experiéncia da organizacdo em gestao de projetas.........ccceeeevveeeeiiieeeeeeeeeeeenn, 59
Tabela 13- E adotada pela organizacéo alguma metodologia de gestao estratégiCa...............oeen......! 60
Tabela 14- Existem indicadores estratégicos bem definidos e divulgado..............ccooovieeciiieeeeeenennn. 60
Tabela 15- A sua organizacéo utiliza conceitos de gestado de portfdlio............oooooviiieeeiiiiie el 60
Tabela 16 Quem € o responsavel na organizacao pela gestdo de portfQlio................vvvceeveevvieeiininnns 61
Tabela 17- Se ndo utiliza gestao de PortfOlia.........cccoovie oo ieeeii e 61
Tabela 18- A gestao de portfélio na organizacao englaba..............oeeiiiiiccniiiiiiiiiee e 62
Tabela 19- A organizacgao utiliza algoritmos para a selegao/prioritizagdo de projetos.............ooeevvceee.. 63
Tabela 20- Grau de MAtUIMOAOE. ..........uuuueiiie e ettt e e e e e e e e e e e eeeesa s s e e e e e eeeeeeeeeeeeesesannneeeeeeeeeeesessnnnnns 64
Tabela 21- Que software EPM € utilizado na sua 0rganizagan..............eeeeeeiicceeeiiiiiieeeeeeeiiieeeeeecee e 65
Tabela 22- Ha quanto tempo a sua organizacao utiliza software ERM.............ceevvvieeeiiiiiiiiiiieieeeenn 65
Tabela 23- Se nao utiliza nenhum software ERM..........cooo oo 66
Tabela 24- Areas da organizacdo que utilizam 0 SOftware EPM..........cc.coveviueeemreeeeceeee e e 66
Tabela 25- Modelos de processos adotadasonganizagao EPM.............ccoooiiiiiiimemnnniiiiiiiieee e 67
Tabela 26- Area de Atuacio / AdOGAO GEStAO 0 PrOJELOS. .........ccveeviiveeceemeeeeeeeeeceeeteeee e emeee s 69
Tabela 27- Area de Atuacio / AdOGAO GeStA0 de POrtfAlO...........c.cc.ovveevieeeeeceece e eeemsie e 69
Tabela 28- Facturagio / AdOGAO GESLA0 UE PrOJEIAS.......uuuuuieiiiie i e e e e e e enenrse e e e e e e e eeaes 70
Tabela 29- Facturacédo / Adocao Gestao de PortfoliQ.............oevviiiiiicccriiiiiees e 70
Tabela 30- Qtde de Funcionarios / AdOGA0 GeStROPIOJEtOS.......ccoeeeieieeeiiiiiieeeeee e 70
Tabela 31- Qtde de Funcionarios / Adocado Gestao de PortfOlia.........cccceeeieiiiicceeiiiiiiii e, 70
Tabela 32- Tempo de Adocao da GP / Adogao Gestao PortfOlio...........cuuvvvviiiiceciiiiiiiiiieee e 71
Tabela 33- Maturidade (Viséo Geral) / Metodologia (Z0)........cooeeviiiiiieiiieeer e ereer e 71
Tabela 34- Uso de EPPM / Tépicos de Gestao de PortfoliQ...........cceeeeiiiicceciiiiiiiie e 71

Tabela 35- Tempo de Uso EPM x Maturid@ doS TOPICOS.........cceeeeiiiiiiiiiieene e e e e e e ceenesneeeees 72



Lista de Abreviaturas e siglas
APM 1 Association of Project Managers

APMBOK T Association for Project Management Body of Knowledge
CCPM- Critical Chain Project Management

EPM - Enterprise Portfolio Management

EPPMi Enterprise Project Portfolio Management
FDD - Feature Driven Development

GP- Gestao de Projetos

GPPi Gestéao de Portflio de Projetos

PMBOK - Project Management Body of Knowlgel
PMIT Project Management Institute

PMP - Project Management Professional
PRINCEZ2i Projects in Controlled Environments 2
RUP - Rational Unified Process

TI1 Tecnologias de Informagéo

XP - eXtreme Programminttroducéo



1. Introducao

1.1.Contextualizagao

Existem muitas publicacfes e discussfes nos ultimos tempos com respeito a gestdo de projetos
existem duvidas sobre seus benefic(B)ERZNER, Project management: a systems approach to planning
scheduling, and controlling, 26Dironizaque ha vinte anos as organizacdes tinham a escolha de utilizar ¢
nao a abordagem de gestdo de projetos e que na atualidade algumas companhias ingenuamente contil
pensar que ainda possuem essa escolha.

Mas apesar da ampla gama de [fiefes que podem ser obtidos através da aplicacdo do conceito d
gestdo de projetos, descobs@ que a gestdo dispersa de projetos e programas nao produz a medio e lo
prazo os resultados necessarios a realizacdo da estratégia das organiK&gpd®@aLL & ROLLINS,
Advanced Project Portfolio Management and the PMO: Multiplying ROI at Warp Speed, RO83)eno
mesmo entendimento ao afirmar que se ainda todos os projetos selecionados sao concluidos com perfei
relacdo aotempo, orcamento @mbitq mas nem sequer chegam perto de satisfazer os objetivos c
organizacéo, entdo ha algo equivocado ou ndo presente no processo de gestao de portfolio. Por outras pe
para uma organizacdo nao basta obter sucesso na gestdduaidie seus projetosé necessario que se
garanta o sucesso em projetos que estejam em linha com o0s objetivos estratégicos, sendo necesséria a
a priorizacdo e o acompanhamento das demandas frente as perspectivas da corporacdo. Fins, ipara 0s
podemos aplicar o conceito de gestao de portfélio.

O mundo organizacional esta em desenvolvimento constante e novos projetos sao solicitados numa
diaria. Estando as organizacfes dependentes de recursos financeiros para sobreviverem, estas tendem &
todos os projetos que lhes sdo pedidos, cardetdesta maneira um grave erro.

A sobrecarga de projetos leva a que a organizacdo ndo cumpra com 0s prazos inicialmente defir
com o cliente, o que gera insatisfacdo e possivelmente pode gerar a perda dos mesmos. Os projetc
entregues com atrasosem a qualidade que é desejada devido & sobrecarga de projetos e necessidac
concluir o mais rapido possivel.

A organizacdo necessita de disponibilizar mais recursos para investir na realizagdo dos projetos,
existem recursos suficientes para $atisr aos projetos que sdo necessarios realizar, sdo aceites proje
repetitivos e de pouco valor que ndo fazem evoluir a organizggadoper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio
Management for New Product DevelopmeResults of arindustry Practices Study, 2012)

E necessario entender que os projetos realizados é que vd3o mostrar o posicionamento atu:
organizagcdo e o valor que a mesma possui, sendo que a realizacdo de projetos competitivos projec
organizacdo. A Gestage Portfolios ajuda a selecionar os melhores projetos e agsupmn um ou varios
portfélios, tendo a preocupacdo de ndo exceder os recursos humanos e tecnologicos disponiveis. Fa
projetos certos € mais do que uma selecéo individual de um projetosénios existente@Cooper, Edgett, &
Kleinschmidt, Portfolio Management for New Product Developmédtesults of an Industry Practices Study,
2012)

A Gestao de Portfélios ajuda a escolher, priorizar e dar suporte os pegetpsados para atingir 0s
objetivos estratégicos da organizacdo, ajudando a alocar os recursos humanos e financeiros pelos di
projetos que estéo ativos, gerindo as prioridades através da importancia de cada projeto.

Para o(PMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestao de Projectos, 2@h8uanto a gestao de
projetos e a gest«o de programas t°m foco tradi
est8 interessada em fAifazer o trabalho certoo.

Ainda queconhecidos os beneficios potenciais, pséalizer que a gestao de portfélios comeca a ser
difundida nas organizagfes. O Estudo de Benchmarking em gestiojel®s realizado no Brag(Brasil,
Estudo de Benchmarking em GP 20@@senvolvido pelo PMI Chapter Brasil, mostrou que, entre as 30(



empresas pesquisadas, 96% afirmaram utilizar metodologias de gestdo de projetos, porém 58%
afirmaram que nem sempre 0s projetos estdo alinhados ao planeamento estratégico e qui nan exis
processo estruturado para selecdo de projetos candidatos ao portfélio e 67% informaram ndo have
processo estruturado para a priorizacdo dos projetos do portféliosdletatdo que, apesar do conceito de

gestao de projetos estar amplamente disseio nas organizacdes, o conceito de gestdo de portfélioestida
muito pouco assimilado

= Nem sempre estdo alinhados ao
planeamento estratégico

m Sempre estdo alinhados ao
planeamento estratégico

llustrac&o 1 - Nivel de Alinhamento dos Projetos & Estratégia

m Nao existe um processo
estruturado, o que pode gerar
disputasinternas por recursos.

| Sim, existe um processo
estruturado, comcritérios
claros e definidos.

llustracéo 2 - Existéncia de Processpara Priorizacdo dos Projetos do Portfolio

! Adaptado d&Estudo de Benchmarking em GP



1.2 Problema

A inexisténcia de estudos prévios sobre a adoc¢do e o impacto da adocdo de GPP pelas organizac@
presente contexto socioecondémico atual, foram os principais problemas identificados paragioedéigte
estudo.

A orientacdo estratégica das organizacfes ndo esta alinhada com este novo paradigma e a sua muc
muito lenta no seu acompanhamento, divulgacéo e implementagéo

Assim, a questao de investigacao explorada neste trabalhdesgificada no topico seguinte

1.3.Questéo de investigacao

Quais os fatores de influéncipara adocdode GPP nas organizacdes e quais 0S seus impacto:
organizacionais em quem ja adotou a nivel nacional?

1.4 Objetivos

O objetivo geral deste trabalho pode semaskefinida

il denti ficar os fatores organizacionais que
analisar as influ°ncias que estes fatores podem

Com o propésito de garantir que o objetivo geral deste tratsdfa realizado em sua plenitude e
profundidade necessarias, sao identificados 2 (dois) objetivos especificos:

fldentificar os procedimentos, as técnicas, as ferramentas e 0s papéis organizacionais envol
na execucao do processo de Gestdo de PortléliRerojetos;

fidentificar os fatores organizacionais que tipicamente estdo presentes nas organizacdes qu
da execucdo do processo de Gestao de Portfélio de Projetos;

1.5 Relevancia do Trabalho

Este trabalho tem como objetivo contribuir para que as o@gies tenham um estudo académico onde
possam constatar o atual nivel de ado@GEPe perceber quais sdo 0s maiores impactos provocadas pe
mudanca de paradigma amlotaro GPP. Pretendese também perceber quais sdo os maiores beneficio
inerentes a muwahca.

1.6 Populacdo @dmostra

O perfil dos profissionais escolhidpara respondea esta pesquasé composto por diretores, gestores ou
coordenadores de projetos, coordenadores ou membros de escritdérios de projetos-sEntgerdastes
profissionais estababilitados para responder sobre assuntos relacionados a gestao o Portfolio de projetos.

O universo da peswa € de empresas nacionais que tenham ou nao ja implementado um processc
gestao de portfolicEntretanto, ndo ha formas sabidas de conhecemedes o universo de todas as empresas
nacionais. Assim sendo a selecdo de participantesal@travésios participantes daX conferénciaPMl



Portugab a realizar nos dias 11 e 12 Novembro de 2@s$$a abordagem conduziu a um comportamento
desejaveem pesquisas: a aleatoriedade.

No estudo, houve o propdsito de se atingir o maior nimero de destinatarios possivel e, segund
numeros publicados pelos proprios meios onde houve a divulgacéo, a pesquisa alcangcou um montante st
a 180 pessoas.

1.7 Estruturado Documento

A estrutura da dissertacdo apresenta, de uma forma muito resumida, a constituicdo da me
encontrandese dividida enseiscapitulos e sera desenvolvido da seguintea

No primeiro capitulo, introdutdrio, é apresentado o enquadrame¢ondo os objetivos e
No capitulo doi® apresentada a abordagem de investigacao

No capitulotrésé feita revisdo da literatura sobretemasd aG dis t « 0 d eefi Bstao pdeePortfotiodcde
Pr o] endesedescreven os conceitos relacionados comesifio de projetos e as diferentes metodologias.
Sao enumeradas as areas de conhecimento segundo o Project Management Body of K(riwledidBok -
Guia do Conhecimento em Gestdo de Projectos, 2018) quaissao explicadas com algum detalts§o
apresentados 0s conceitos relacionados a gestdo de portfdlio, seu relacionamento com as estra
organizacionais, 0s topicos abordados, papéis e sistemas de gestdo de portfélios, sdo analisadas e desc
diferencas entre a Gestéo de Portfélios e a Gestdo de Projetos bem como os beneficios trazidos por essa

No quartocapitulo é apresentado uestudo de mercado que descreve a definicdo dos objetivos e ¢
instrumento da pesquisa, apresenta a aplicacaaétegte (validacdo), a populacdo pesquisada e, por fim,
apresenta a analise e interpretacdo dos dados recolhidos por meio do questionario aplicado.

No quinto capitulo € apresentada a analise dos resultados.
No sexto capitulo é apresentado um modelo de GP

Por Gltimo, nosétimo capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes ondéiree as consideracdes
finais, assinala as contribuicdes da pesquisa e sugere possibilidades de trabalhos futuros

2. Metodologia de Investigacéao

A estruturacdo de um trabal cientifico parte da definicdo do foco do estudo, o que levara a definicdo
metodologia a ser emprega@@RESWELL, 1994)0 foco do estudo é o tema central a ser analisado e surge d
uma extensa revisdo da literatura, deesldagcdes da rotina de organizagdes ou de pesquisas académicas. A esct
de um tema representa a delimitacdo de um campo de estudo no interior de uma grande area de conhecimentc
o qual se pretende aprofundar. E necessario construir um objetoqiisaesu seja, selecionar uma fracdo da
realidade a partir do referenctabricometodoldgico escolhido.

A metodologia da pesquisa deve ser entendida como um conjunto detalhado e sequencial de métodos e té
cientificas a serem aplicados ao longopgaquisa, de tal modo que se consiga atingir os objetivos inicialment
propostos e, a0 mesmo tempo, atender aos critérios de menor custo, maior rapidez, maior eficacia e 1
confiabilidade de infonacdo.E funcdo dos procedimentos metodolégicos respenders questdes Como? Com
qué? Onde®YIN, Estudo de CasePlanejamento e Métodos, 2005)

Metodologias de investigacdo consistem em métodos ou procedimentos utilizados gleaacseentertos
objetivos tangiveisu intangiveis. Estes métodos em conjuntovestigacao, permitem obter novos conhecimentos
gue permitem responder as questdes inicialmente colocadas e que consistem em descrever, explicar, verificar
acontecimentos e até mesfaaémenogAlmeida)



Para a investigacdo em causa, o tipo de estratégia adotadafeuaveys, que consisteim levantamento de
dados. Este tipo de estratégia permite obter grandes quantidades de dados de uma populacdo, de uma r
bastanteeconémica(Saunders M., 2009PDe acordo com{SEVERINO, Metodologia do trabalho cientifica)
pesquisa quantitativa envolve dados numéricos que sao trabalhados a partir de procedtetistios
variados, a amostra deve ser ampla, exigindo grupos de controle e seus dados Calmeidsdos utilizados
para obter tais dados podem ser entrevistas, contactos por telefone, questionarios, inquéritos, entre outros.

O questionario foi o0 método de investigacdo escolhido. A metodologia dsgdium cinceetapaqllustracao
3), comecando peleeviséo bibliografica e alaboracaao questionario, passando petapade testes, seguineke
aetapade envio, recolha e de analise dos dados.

12 Etapa

“Revisao Bibliografica

L 22 Etapa
° Construcdo do guestiondrio Teste

L 32 Etapa

&

*Testar o Questionario Teste

B
42 Etapa
s

°Elaboragéio do questionario final

52 Etapa
o

°Envio, Recolha e Andlise dos dados

llustracéo 3 - Etapasda Metodologia de Investigacéo

Foi desenvolvido um questionario de raiz, com recurso a tecnologia HTML, CSS e PHP através
ferramentas Open Source, tais coilimesurvey, e MySqgl pararmazenamento dos dados, e foi utilizado
Photoshop para edicdo de imagdhsta ideia surgiu porque ja utilizo estarramenta a nivel profissional
com bons resultados e queria apresentar aos respondentes um questionarie ddqueles que normalmente
recebem, através de papel, ou através de questionariosf@rpatados, como por exemplo os questionarios
do Google€orms

Apbs a recolha dos dados, a analise dos mesmos serd feita a partir da propria ferramenta Lirnesurve
ja inclui um modo de analise estatistica, em alternativa pondero usar o software estatistico, Statistical Pr
and Service Solutions, conhecido por SRSBSS, 2012ke o tempo me permitir para uraaalisemais
aprofundad dos resultados.

2.1 Filosofia de Investigacao

A filosofia de investigagdesta relacionadeom o desenvolvimento e a natureza do conhecimento, em qu
a filosofia adotadacontém pressupostasiposicdes sobre a forma como edtea 0 mundo. O investigador
desenvolve o conhecimento ao fazer investigacdo numa determinada area, em que neste caso, em partic
area em gue o conhecimento esta alesenvolvido € o Portfolio deestdo de ProjetdSaunders M., 2009)

A filosofia de investigacdo pode ser pensada atravéSadmders M., 2009)

1 Epistemologiai Visao do investigador acerca do que constitui conhecimento acgitavel
1 Ontologia - Visao do investigador acerca da Natureza da reldida
1 Axiologia - Visdo investigador acerca da importanciadalores na Investigacédo Cientifica



SegundogSaunders M., 2009)odem encontraguatro tipos de filosofia de investigagdo, onde cada uma
depende das perguntas degstigacao, e onde a recolha dos dados também é diferente:

T
T

Positivismo 1 Apenas fendmenos observaveis podemmdcer dados crediveis, factasrresponde a
grandes amostras, dadoaioritariamente quantitativos;

Realismo 17 fendmenos observaveis fornecem dados crediveis, fatadgs quantitativos ou
gualitativos;

Interpertativismo 1 significados subjetivos e fendmenos socia@nostras pequenas, dados
gualitativos;

Pragmatismo 1 foco na investigacdo aplicada integrandderdintes perspetivas que ajudem a
interpretar os dadomultiplos métodos, dados quantitativos ou qualitativos.

Este trabalho de investigacdo terd como filosofia a epistemologia positivista, que ir& permitir recol
grandes quantidades de dados paramedbeer as varias hipoteses. Numa investigacdo existem dois tipos d
abordagens a considef&aunders M., 2009)

T

T

Dedutiva i Teoria para a Pratica que consiste em desenvolver uma teoria que seja sujeita a t
rigorosos de hipoteses;

Indutiva T Pratica para a Teoria que consiste na recolha de dados e através da analiseeelabara
teoria Estrutura do Documento;

O tipo deabordagem a utilizar vai depender do tipo de investigacdo em causa. Nesta investigaca
abordagem é dedutiva, pois o investigador ird desenvolver uma explicacdo relativamente aos d
observados, para tirar as conclusoes.

A proposito do estudpode seclassificadacomo(Saunders M., 2009)

T

)l
)l

Estudo exploratorio i fundamentesse em descobrir o que esta a acontecer. Este estudo pode ¢
realizado com base na revisao bibliogréfica, através de entrevistas a peabeasdorasaarea;

Estudos descritod Na sua essénciasdcreve eventos, situacdes, perfis de pessoas ou populacdes;
Estudos explicativos Procura estabelecer relacdes causais entre variaveis.

A natureza desta investigacado consiste em estudos exploratorios Bvdesi estudo partiu da revisao
bibliografica, em que o método de investigacéo ira ser aplicado a individuos com conhecimentos de
determinada area, em que também houve um processo descritivo.

2.2 Estratégia de Investigacao

Uma estratégia de investigacfroporcionaao investigador responder as perguntas de investigacao d
forma aalcancalios seus objetivos. Existem sete estratégias de investi@@maiaders M., 2009)

T

Etnografia/Ethnography i Fundamentse numa estratégia guutiliza fortementea abordagem
indutiva. Estratégia considerada por muitasn sendo naturalistam virtude deo investigador opera
com 0s sujeitos objetos do estudo, dentro do mesmo contexto;

Experimentacdo/ Experimenti Fundamentse numa estratégia ligada as ciéncias naturais, embor:
apresente pesquisas constituintes das ciéncias sociais, mais concretamente, da psicologia;
Surveyi Fundamentae numa estratégia muito habitual em areas como a gestdo e a economia, Se€
muito vezes associada a abordagens dedutivas;

Investigagcdo Documental/Archival Researchi Fundamentase numa estratégia qusadocumentos e
registos administrativoscomo sendo dados de origem e ndo dados que resultem do processo
investigacao que esta a decorrer.

Investigac@doAcao/Action Researchi Fundamentase numa estratégia maisentadgpara a resolugéo

de problemas organizacionais, como as mudancgas deamtramd organizacdo, por exemplo, que
envolve ndo so o investigador mas também profissionais/trabalhadores;



1 Teoria Fundamentada/Grounded Theoryi Fundamentae numa estratégia em que a teoria é
baseada em dados desenvolvidos por varias observacdes, coexep@o, o0 comportamento das
pessoas, utilizando assim uma abordagem indutiva,

1 Caso de EstudéCase Studyi Fundamentase numa estratégia oposta a estratégia da experimentaca
O estudo de caso permite desenvolver o conhecimento detalhado e intengwmsahso, e os dados
podem ser recolhidos através de técnicas como por exemplo, entrevistas, observacdo, ar
documental;

De acordo contYIN, Estudo de CasePlanejamento e Métodos, 20a5)istem 3 (trés) condi¢cdes para a
escolha de um método de pesquisa: (i) o tipo da questdo da pesquisa; (ii) o grau de controle que o pesqt
tem sobre os eventos comportamentais reais; (iii) o grau de focalizacdo no contemporaneo em contraste
eventos historicos.

O quadro abaixo apsenta de forma esquematica alguns meétodos de pesquisa possiveis de se
realizados em organizacdes e a relacdo proposta acerca dessas 3 (trés) condicdes com os métodos de pe

forma exige controle focaliza
estratégia da questdo sobre eventos acontecimentos
de pesquisa comportamentais? contemporineos?
experimento como, por que sim sim

levantamento quem, 0 que, onde, ndo sim
quantos, quanto

quem, o que, onde, =

ise i si a
andlise de arquivos quantos, quanto ndo im/nao
pesquisa histdrica como, por que nio néo
estudo de caso como, por que nio sim

llustracédo 4 - Situacdes relevantes pardiferentes métodos de pesquisg'IN, Estudo de Caso
Planejamento e Métodos, 2005)

Neste trabalho devestigacao, a estratégia de investigacdo escolhida foi o séruaya estratégia muito
popular e bastante utilizada envelisas pesquisas, que permite responder a perguntas de investigacdo do
Afiguemo, Ao qu°o, fond®aondersivy,@®Ht o0 e Apor quant o

O fator que recaiu sobre a escolha destaatégia foi devido ao facto de se poder recolher gnarade
guantidadede dados de uma populacéo consideravel de uma forma bastante econdmica. Estes dados pods
recolhidos através de determadas técnicas, como por exem(aunders M., 2009)

1 Entrevistas estruturadas;
Observag0des estruturadas;
Questionarios;

Telefone.

Inquéritos;

= =4 -4 -4

O survey demonstra outras vantagens para além de ser econdémico, tais como:

1 Permite recolher uma grande variedade de informacdes;
1 Permite abordar varias organizagfes ao mesmo tempo;
1 Permite comparacoes;



1 Permite obter informacdes de uma forma mais rapida;
1 Fécil de explicar e de entender.

A grande desvantagem que o survey demonstreéaaidadalos dados, que dependem dos respotes

2.3 Recolha de Dados

A recolha de dados estara relacionada com o problema, a hipotese ou 0s pressupostos da pesqt
fundamental obter elementos para que 0s objetivos propostos na pesquisa possam ser alcancados. Neste
escolhese também as foras possiveis de tabulacdo e apresentacdo de dados e os meios (0s mét
estatisticos, 0s instrumentos manuais ou computacionais) que serdo usados para facilitar a anal
interpretacdo dos dadSilva, 2005)

Algumas fonte de dados podem ser utilizadas para gerar evidéncias de maneira satisfatoria tais coms
documentacao, (ii) registros em arquivo, (iii) entrevistas, (iv) observacao direta, (v) observacao participa
(vi) artefactos fisicos e (vii) questionarios.

Dedas fontes citadas acima, este trabalho utilizou a aplicacdo de questionarios junto aos responsa\
participantes do processo, pois pareceu ser a mais aplicavel em relagdo a recolha de dados sol
organizacdes, seus processos de GPP e os fatoragzaoganais.

O Anexo A Questionario sobre Gestdo de Portfolio de Projetamstitui um roteiro de perguntas
semiestruturado elaborado com base na revisdo bibliogréafica e tinha por objetivo garantir que o pesquis
obtivesse uma visao geral sobre o pssD executado e suas caracteristicas mais relevantes.

A atividade derecolhade dados ocorreu entre os meseslaiko de 2016 Novembrode 205, Foi
utilizada a pesquisa quantitativa e a qualitativa, onde foi elaborado um questamar28 (Vinte e od)
perguntas fechadas. liblico respondente foi de A9Cento enoventa colaboradores das mais diversas areas.

2.4 Tratamento dos dados

A partir dos dadosrecolhidos através dos questionarios, foi possivel ao pesquisador comparar :
informacdes entre si.

Com relacdo aos dadoscolhidosnos questionarios, através da compilacdo e andlise destes dados for:
identificadas as influéncias que cada fator organizacional produz sobre o processo de GPP. Os ¢
recolhidossobre as influéncias dos fatores organas permitiu que se fizessem andlises $ofum)
especto(i) a influéncia dos fatores organizacionais

2.5.Questionério

O questionario consiste numa técnica direcionada a uma grande amostra, em que varias pe
respondem ao mesmo conjunto de perguctas uma determinada ordem, que permitirdo responder as suc
perguntas de investigac&®aunders M., 2009)

O questionério diz respeito a uma técnica de investigacdo que recon@sarieordenada deuestdes,
tendo como objeto conhecer opinides, sentimentos, crencas, expectativas, interesses, entre outrae Torr
bastante importante, antes de se optar pela utilizacdo do questionario como ferramenta de trabalho, cor
algumas vantagens e desvantagens da sua utilig@ggaper, 1959; Silva, 2005)

Junto com o questionario, deve ser enviada uma nota explicativa da natureza da pesquisa, de
importancia, tentandse captar o interesse do recetor em responder e devolver no prazodsolicita



Complementarmente, fornece uma analise temporal limitada, ou seja, € analisado apenas um momern
tempo(Silva, 2005)

Tabelal - Vantagens e desvantagens questionarios

Vantagens Desvantagens Autores
As respostas as questdes| Dificil motivacao dos (Popper, 1959)
colocadas néo estaréo taq inquiridos a responder ao | (Silva, 2005)
sujeitas a enviesamentos | questionario
interpretacdes duvidosas
Possibilitam uma maior | Grande probabilidade de | (Popper, 1959)

sistematizacao dos respostas incompletas (Silva, 2005)
resultados obtidos

Facil operacionalizacdo, | Nao possibilita a (Popper, 1959)
podendo ser aplicado a | introducéo de dados (Silva, 2005)

uma anostra de grande suplementares
dimenséo, num curto
espaco de tempo

Implica normalmente Quando se utilizam (Popper, 1959)
custos menorepois evita | perguntas abertas, poderg (Silva, 2005)
as deslocacobes haver alguma

superficialidade nas

respostas
Praticos Falta de validacao (Popper, 1959)

(Silva, 2005)

Automatizacéo do process Impossibilidade de (Popper, 1959)
de analise e tratamento dq esclarecimento de duvidag (Silva, 2005)
dados

Existemmuitasformas de selaborafenviar um guestionario, seja através de papel, telefone, enviado pc
correio eletrénico, utilizando ferramentas que permitam o desenvolvimento do mesmo toroatide, como
€ 0 caso do GooglEorms entre outrasFoi optada a utitacdo deum questiondrio onlinegque foi
desenvolvido de raiz usando a ferramenta Limesur@yesenvolvimento de um questionario passa por
(Saunders M., 2009)

1 Desenvolver um design cuidadoso das perguntas individuais;
Deserwolver um layout claro e agradavel;

Explicar de uma forma clara o propdsito do questionario;
Testar o questionario;

Administrar o questionario.

= =4 -4 -4

A ideia de desenvolver um questionario usando a ferramenta limesurvey surgiu do facto de ja €
familiarizado com a ferramenta e acima de tudo pelo facto de no decorrer da Licenciatura ter feito
workshop aos meus colegas sobre a me&ma.outro fator que pesou nesta escolha foi o facto de podel
personalizar o questionario de modo a que as organizacdesvisseim como apenas mais um semelhante a
tantos outros.

Desta forma foi elaborado um questionario online de raiz onde o0s respondentes tém as perguntas
determinada ordem, contudo existem condi¢bes de apresentacédo em algumas delas com base em resy
perguntas anteriores.

Tendo em conta ser um questionario desiemm a medidadas necessidades, este foi elaboreaia a
tecnologia HTML, CSS e PHP com recurso a ferramenta Limesurvey,. Este trabalho exigiu que despenc



alguns custos quais foram atados a empresa AMEN.PT para a disponibilizacdo de um dominio
alojamento para o mesmo, tendo o endereco ficado como:

www.carloswoodcock.com/inqueritos

Embora tenha optado por desenvolver um questionario de raiz, este acarreta algumas desvantagen
como:

1 Alguns custos, mencionados em cima;

1 Mais demorado, uma vez que se tem que fazer primeiro um design e s6 depois passar a par
programacao e ligaa base de dados;

1 Qualquer alteracao feita pode alterar a estrutura, atrasando ainda mais o projeto, porque envolve n
em ficheiros scripts, e na base de dados, uma vez que todos eles estéo interligados.

O Limesurvice.com € uma ferramenta online qferece questionarios, baseados na ferramenta
Limesurvey, gratuitos que permite criar questionarios dos mais diversos tipos com uma interface simples
facil manuseio, com hipétese de 25 respostas por questionario, acima desse numero de resposias € pe
valor consoante o niumero de respostas pretendido. Adicionalmente, possui uma apresentacao intuitiva e
ao utilizador final.

Com a disponibilizagcédo online, todos os destinatérios irdo ter a possibilidade de responder a pesg
visto que apenasHa necessario um computador com acesso a Internet e um navegador (browser) instala
visto que os convites serdo enviados através da propria Internet.

2.6.Relacéo entre objetivos e metodologias

A tabela 2 indica as metodologias de investigacdo utilizadas determinacdo dos objetivos da
investigacao.

Tabela2 - Metodologias utilizadas nos objetivos de investigacao

Numero Objetivo de Metodologias Ferramentas
investigacao
P1 Identificar os Epistemologia, Questionario
procedimentos, as | positivista e
técnicas, as dedutiva
ferramentas e os
papéis

organizacionais
envolvidos na
execucao do
processo de Gesta
de Portfélio de

Projetos;
P2 Identificar os Epistemologia, Questionario
fatores positivista e

organizacionais qu¢ dedutiva
tipicamente estéao
presentes nas
organizacoes
quando da
execucao do
processo de Gesta
de Portfdlio de
Projetos



http://carloswoodcock.com/inqueritos/index.php/552413?newtest=Y

3. RevisaoBibliografica
3.1.Sobre &estao dé’rojetos

3.1.1.Introducao

A Gestao de projetos constise num conjunto de processos continuos de planeamento, organizag:
supervisao e controle de todos os aspetos do projeto (prazo, orcaamedito, suprimentos, comunicacéo,
contratacdes, qualidade), visando alcancar obgtev@xpectativas dos stakeholders. Sdo fundamentais par
gue a gestao de projetos ocorra adequadamente, a aplicacdo do conhecimento, habilidades, capacidade !
ferramentas e thicas na execucdo dos projet@grir projetos implica também em administrar restrices de
ambitg prazo e custo sem afetar a qualidade do pr@fti, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de
Projectos, 2013)

Embora a gestaae projetos venha sendo utddo desde os primérdios da civilizacdo, e.g., na
construcéo das piramides do ggie do império roman(Chiu, 2010) a literatura cita a década 1950 como
o inicio da era da gesté@ile projetos moderno. Desde entdo, sua agfic terrse tornado crescente a0 mesmo
tempo em que as organizacdes percebem que, em um ambiente global cada vez mais dinamico e extrem:
competitivo, urgem respostas ageis ao mercado.

Assim, (KERZNER, Gestdo de Projetos: As Meres Praticas, 20023ponta que os ultimos fatos
mostram que os modelos da maioria das empiebasocraticos e lentosndo conseguem dar uma resposta
rapida a um ambiente em constante mutacéo, devendo a estrutura tradicional hierarquicatsataspbst
uma estrutura de projetos ou outra estrutura temporaria de administracdo que seja capaz de resf
rapidamente as situacdes criadas dentro e fora das organizacgoes.

Existem inimeras definicbes em todo o mundo sobre o que é, ou em que carBesttdio de Projetos,
algumas das quais se apresentam de seguida:

A gestaade projetos, por sua vez, é definida no PMBok como a aplicacdo do conhecimento, habilidac
ferramentas e técnicas em atividades de projetos a com o proposito de atenderituss régupsgeto (PMI,
PMBok - Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)

Segundo KerzndiKerzner,2011) fia gest «o de projetos consi st
controlo dos reursos de uma empresa para um objetivo de relativamente curto prazo relativo que
estabelecido para a concretizagédo de objetivos especificos.

(TURNERJ.R.,2009De f i ne Gest«o de Projetos @rojemé leffanlo p
a uma conclusédo. Tem trés dimensdes: objetivos (dmbito, organizacdo, qualidade, custo, tempo); proces
gest«o (planear, organi zar, i mpl ementar, control

Usual e elementarmente, a gestidoproje¢os sdo baseadas restricao triplaAmbitoctempoequalidade,
onde a relagcéo entre esses fatores ocorre de tal forma que ao alterar um deles, a0 menos um outro sera «
Porém, ha outras restricdes, como orcamento, recursos e riscos, que também devem ser consideradas.

Os beneficios que uma orgaa¢cédo pode obter com o usogkstdode projetos sdo um melhor controlo
dos projetos, melhor administracdo de mudancas, maior numero de projetssdeeidos devido a melhora
no desempenho, ao aumento da eficiéncia e da eficacia, melhorias no montimramao controle
(proporcionando métodos consistentes para as tarefas e marcos de detecdo), uma projecao precisa dos r
necessarios e um mecanismo para a avaliacao do desenfpAR®GAS, 2009)



A gestdo dos recursos e doios de comunicagdo para completar o trabalho necessaroté da
gestao de projetos; e o processamento das informagdes do projeto para planeamento e controle balances
requisitos de custo, tempo e qualidadeG#énciada gestao de projetos.

O valor da gestao de projetos esta na existéncia e efetiva utilizacdo de processos padrao visando
com as contingéncias, para aumentar o grau de assertividade nos projetos.

A Gestao de Projetos pode também ser integrada na Gestao de Programas e die Gestiiios. A
ilustracéo 4explica de uma forma muito sucinta a relacéo entmdifesentes tipos de gesté&mbora seja na
Gestao déortfolio deProjetos que este trabalho se vai incidir

Strategic objectives
and targets

Strategic beneafits

Frogramme Programme 1 Pregramme 2
managerment
. L - - LR N} . LE R N

Portfolio
Project B Project E . .
. management

Projes I e Braime! I}
Project roject A Project C rajest D

management

Suh Zub.
progact || project
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llustracdo 5 - Relacdo entre Getdo de Projetos, Programas e Portef6li(APMBOK, 2006)

3.1.2.PMI e o Project Management Body Of Knowledge (PMBOK)

O PMI, sediado na Pensilvania, EUA, é uma organizacao internacional sdocfais/os, fundada em
1969, eque tem sido uma crescente referéncia na area de Gestdo de Projetos. Em meados de 1990 tinha
membros(Meredith, 2009)contando atualmente com mais de ZBD membros em pelo menos, maisldd
paises, sendo assim consattx a Associacdo de Gestdo de Projetos mais reconhecida a nivel interii@tibnal
Project Management Institute, 2016)

O PMBOK Guide € um dos mais conhecidos Bodies of Knowledge (BoKs) e inclui ndo s6 conhecimen
resultants de praticas tradicionais, mas também praticas mais inovadoras e avancadas de Gestao de Projet
areas como comunicagdo, ambito, tempo, custo e recursos humanos.

O Project Management Body of Knowledge consiste num conjunto descritivo de termos,osomlceit
atividades da Gestéao de Projetos, sendo de grande utilidade e com préticas aplicaveis aos mais variados proj
organizacdes de diferentes setdfedll, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestao de Projectos, 2013)

O PMlvisa promover e ampliar o conhecimento existente sgdstiade projetos, assim como melhorar
o desempenho dos profissionaisrganizacoes da area.

O conceitode documentar as praticas G® surgiu em 197&luranteum dos congressos do PMI no
CanadaNo ano del983 surgentdoo pr i mei r o A d(Maris,tCawfard) HoBgddh ,&XkShepherd)
onde existiamapenas seis areas de conhecimdadtmtificadas como(ambito, tempo, custo, qualidade,
recursos humanos e comunicagdehdoeste sido revisto no ark®86 com a inclusdo de mais duas/as
areas de conhecimento, aquisi¢cdes e risg¢osano del987, surge a primeira publicagdo do PMI, nos Estados
Unidos, tendo a primeira versao oficial Sdmno ano de 199¢-ilho). O PMBOK j& contaom cinco edic¢des,



tendo as seguintes sido publicadas em 2000, 2004, 2008 e 2012 em que esta Ultima integra dez are
conhecimento.

Desde o final da década de 60 e inicios da década de 70 que diversas asgoafisdienais de todo o
mundo tém apostado no desenvolvimento dos BoKs, juntamente com os programas de certificacdo. O PM
varios tipos de certificagdo para profissionais, tais c@#Ml, Project Management Institute, 2016)

fCertified Associate in Project Management, CAPM,;
1 Project Management Professional, PMP;
fProgram Management Professional, PgMP;

TPMI Agile Certified Practitioner, PMACP;

IPMI Risk Management professional, RRMP;

TPMI Scheduling Professional, PABIP,

TOPM3 Professional Certification.

Para aléndo Project Management Body of Knowledge, o PMI tem outros padrdes publicados, tais como:

1 Organizational Project Management Maturity Model, OPMS;

The Standard for Portfolio Management;

The Standard for Program Management;

Construction Extension to the PMBOK Guide;

Government Extension to the PMBOK Guide;

Practice Standard for Earned Value Management; Practice Standard for Project Configurat
Management;

Practice Standard for Workr&kdown Structures;

Practice Standard for Scheduling;

1 Project Manager Competency Development Framework.
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O PMI estabelece padrboes @Gestdode Projeto,promove semindrios, programas educacionais e a
certificacdo profissional (PMF a certificagdo mais reconhecida mundialmente para individuos envolvidos na C
(Torredo, 2005)que cada vez matsganizacdes desejam para os seus lideres de projeto. Entidades como Al
e IEEEreconhecem o PMI e suas norncasno padréo ergestaade projetos.

Contudo, possuir certificacbes em GP ndo é suficiente para conduzir um projeto ao sucesso, é nece:
possuir aptidées como, por exemplo, fortes capacidades interpessoais e de comunicacao, fesail@nmaas
operaes de cada organizacdo, possuir um conhecimento geral da tecnologia a ser utilizada e ser responsave
seu préprio desenvolvimento e melhoria permanentes

A GP emergiu como uma profissdo e os seus métodos e técnicas sdietmalmente, de uma formeral,
a todos os tipos de projetos, embora com a necesséria adaptagdo as circunstancias de catiecomijEtoendo a
relevancia d GP e a importancia deima referéncia que, entre outros espetos, permitisse uma melh
comunicacdo, o PMdlefiniu o PMBOK (Project Management Body of Knowledge). O PMBOK é um guia
onde sedescreve o0 conhecimento e as melhores praticas dentro da agestédede projetos. Todm
conhecimento reunido neste guia € comprovado e néo se restringe somente drpditicasis, s também
as inovadoras e avancadas. Ele € um material genérico queaertedas as areas de conhecimento, seja par:
a construcao civil, para o processofdericacéo industrial, como para o desenvolvimento de software. Outrt
objetivo do PMBOK @ padonizagao de termos utilizados gestaale projetos.

3.1.3.Projeto

Um projeto pode ser considerado como uma atividade temporaria a fim de se obter um determir
resultado, como um produto ou um servico, realizado por pessoas e com recursos limitados. Existem inar
definicbes de diversos autoresdras e livros, quelescrevem o que € um projeto. Algumas dessas defini¢oe:
sao as seguintes:



Segundo o Project Management Institute (PMI), pnojeto € um conjunto Unico datividadesque se
destina a produzir um resultado definido, com uma data de inicio e de fim espéeMtaPMBok- Guia do
Conhecimento em Gestdo de Projectos, 20E3im esforgo temporario empreendido para criar um Gnico
produto ou servicgR.Duncan, 1996)Todo o projeto é Unico, pois é o desemlvimento de algo diferente
daquilo que ja existatualmenteEmbora haj&spetogjue se repitam de uprojetopara o outro, no fim temos
um produto ou servigo Unico que se diferencia de opirgigtos Quando se diz que uprojetoé temporario
significa que este tem um inicio e um fim bem definidos. O ciclo de vida dprajetodefine as fases que
ligam o inicio doprojetocom o seu términgPMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos,
2013)

De acordo comfKERZNER, Gestéo de Projetos: As Melhores Praticas, 2002)projeto, além de ter
um objetivo identificavel e consumir recursos, opera sob pressfes de prazos, custos e qualidade. Para o r
autor, o desafio ndo estad egerir atividades repetitivas baseadas em padrBes histéricos, magereém
atividades nunca antes tentadas que podem jamais vir a se repetir no futuro

AA project refers to a value creation unde
u

t
agreed timeframe and under constr ai n(PHCC,2002F | I

r
d

fA project is a time and cost constrained operation to realise a set of defined deliverables up to qu
padra@ and r e IBMAr2006e nt s O

Para(TURNER J. R., 2009um projeto € uma estrututemporaria na qual recursos sao atributdos
objetivo de entregar mudancas benéficas, onde ha a visdo de um estado futurlzueis@lcancar e ha a
necessidade de recursos (humanos, materiais, financeiros) paraestsegijetivo. Os projetoggeralmente,
sdo executados para introduzir mudancas no negécio, seja por novas obrigacdes legais / regulatérias, cc
de custos, automatizacdo de processos, novas tecnologias, lancamento de novos produtos, expans
negdcio, etc.

Um projeto é commio de atividades inteelacionadas, coordenadas e que, possivelmente, envolver
diferentes areas da organizacdo com a finalidade de atender a necessidades dos patrocinadores e clientt
(TURNER J. R., 2009)projetos sdaima forma de alcancar mudancas de uma forma mais rapida e flexive
por meios que nao seriam alcancadas através da rotina da organizacao.

A singularidade dos projetos cria incertezgio é possivel prever o futuro e, portanto, ndo ha meios de
ter certeza do que as formplaneadagle trabalho atingirdo os objetivos deseja@d3RNER J. R., 2009)
Fato, pelo qualfazse necessario maneamentamonitorizacéce controle do projeto.

Por ser temporério, é preciso estabelecer limites de existéncia. Conforme apreseihtattagéo 3um
projeto é iniciado a partir de uma entrada (input) externa, a qual podenaesolicitacdo direta de um
patrocinador, ou através de um processo de portfélio. O projeto é concluido ap6s a entrega do resultado
se prop6s(TURNER J. R., 2009Compartilhadaideia de que a estrutura temporaria (pto) € dissolvida
uma vez que o novo estado tenha sido alcancgado.



]
‘_' Limites do —_—
projeto

) Entregas Utilizadores

do projeto finais

I
1
i
I Processos de
1
I
I

Entradas
do projeto

patrocinador
do projeto

Ativos de
Processos

Registros
do projeto

llustracdo 6 - Limites do Projeto (PMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestdo de Projectos, 2013)

Todos os projetos se tornamicos devido a determinadas caracteristicas que os diferenciam ao lon
do seu ciclo de vida, o que faz com que nao haja dois projetos inteiramente iguais.

3.1.3.1. Ciclo de Vida de um projeto

Os projetos seguem um conjunto de fases, ao longo do tempo, que forseanciclo de vida. Cada fase
define o trabalho a realizar, os recursos necessarios e € marcada pela entrega de um produto de tr
tangivel e verificavel. As fases de um projeto variam de acordo com o projeto em si e com a industria a qu
respeib (Goncalves, 2008Yiferindo (Pressman, 2010)o numero de fases, na ordem de execucgdo das fase
nas ferramentas e métodos utilizados, nos controlos e produtos que precisam de ser entregues e
guantidade infindavel de ddhes mais ou menos importantpsyém, na maioria dos casos as fases de um
ciclo de vida incluem a iniciagdpJaneamento, execucao, controlo e encerram@iti, PMBok - Guia do
Conhecimento em Gestée Brojectos, 2013)

Estas fases estdo associadas a varios processos que interagem e se sobrepdfem como podemos
llustracdo 7 Os processos de iniciacdo e encerramento dao inicio e fim ao ciclo de vida do projeto, uma
gue, por definicdo, umrpjeto terd de ter um principio e fim claramente definid€l, PMBok - Guia do
Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)

2 Adaptado déeMBOK Guide 5th Edition Portuguese



llustracdo 7 - LigacOes entre grupos de processos em cada fase do pectye

3.1.3.1.1. Processo de Iniciacao

Esta fase ® mais conceitual e inclui prel i mine

O grupo de processos de iniciacao consiste dos processos realizados para definir um novo projeto ot
nova fase de um projeto obtendo autorizagdo para iniciar o projeto ou a fase. Nos processos de iniciag
ambitoinicial é definido e os recursos fimgeiros iniciais sdo comprometidos

3.1.3.1.2. Processo de Planeamento

O grupo de processos de planeamento consiste dos processos realizados para estainbitcrtal
do esforco, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de agdo necessario paea afses
objetivos. Os processos de planeamento desenvolvem o plano de gestdo e os documentos do projeto qu:
usados para exectia

Podemos dizer que o planeamefito o0 fic or a - «eopoojetodsaO apjetiva é«deixatdro os
objetivos do pra@to e como os mesmos serdo alcancadopla@eament@, na verdade, um conjunto de
documentos que descrevenambitqg o cronograma os riscos etc. e fornecem a base para tomada de deci:
durante o ciclo de vida do projeto. Assim sendo, € neste grupo despos que se desenvolve o plano de
gerenciamento do projeto através da identificacao, definicdo e amadurecimé@nbittalo projeto. O custo
do projeto é estimado e sdo agendadas as atividades do projeto. Os riscos sao identificados e um ple
resposa € desenvolvido. A medida que forem descobertas novas informacdes sobre o projeto, as dependé
0S requisitos, os riscos, as oportunidades, as premissas e as restricbes adicionais serdo identificad
resolvidos.

3.1.3.1.3. Processo de Controlo

Esta fase éasponsavel por monitorizar e gerar relatorios de progresso de execucéo do projeto.

O grupo de processos de monitoramento e controle consiste dos processos necessarios
acompanhar, analisar e organizar o progresso e o desempenho do projeto; idgundiscarer areas nas quais
serdo necessarias mudancas no plano; e iniciar as respectivas mudancas. O principal beneficio deste gr
processos € a medicdo e analise do desempenho do projeto a intervalos regulares, em ocorréncias apro
ou em condigés excecionais, a fim de identificar as varia¢cdes no plagestéado projeto.



3.1.3.1.4. Processo de Execucéao

Esta fase € responsavel por executar o que foi definigtaneamentalo projeto

O grupo de execugdo de processos consiste dos processos executados para concluir o trabalho dt
no plano degestaodo projeto a fim de cumprir as especificagées do projeto. Este grupo de processos enve
coordenar pessoas e recursgpsir as expectavas das partes interessadas, e também integrar e executar
atividades do projeto em conformidade com o planGide

3.1.3.1.5. Processo de Enceramento

O grupo de processos de encerramento consiste dos processos executados para finalizar todas as ati
de tados os grupos de processosgadstaodo projeto, visando concluir formalmente o projeto, a fase, ou as
obrigacdes contratuais. Este grupo de processos, quando concluido, verifica se os processos definidos
completos em todos os grupos de processom alé encerrar o projeto ou uma fase do projeto, da forma
apropriada, e define formalmente a finalizacao do projeto ou da fase.

Durante o ciclo de vida do projeto, variam também os custos da mudanca. No inicio do projeto, e
custos sdo minimos, tendo wmescimento exponencial a medida que o projeto avanca. E mais facil abandor
um projeto quando ainda poucos recursos estdo comprometidos do que numa fase posterior do seu ci
vida.

Em suma, um projeto € entdo caracterizado como algo temporado,alimicerto, com um inicio e com
um fim, simples ou complexo, com o0 objetivo de se obter um determinado resultado ou valor par
organizacdo num determinado periodo de tempo com 0s recursos disponiveis, sejam eles materiais, hul
ou técnicosUm projgo pode ir desde maissimples até a algo maismplexo

3.1.4.Subprojectos e Programas

De acordo com a dimenséo do objetivo a ser alcancado, podem existir ainda os conceitos de prograt
subprojectosParaa getdode projetos de alta complexidade, esses podem ser dividideghgmojectogjue,
por sua vez, também podem dafididosem outrosubprojectosconforme exemplifica Hustracéo 4

De acordo com PMI, PMBok- Guia do Conhecimeatem Gestédo de Projectos, 2018 subprojecta
uma parte menor do projeto total, criada quando um projeto € subdividido em componentes ou partes
facilmente gerenciaveiSubprojectosambém podem ser utilidas quando parte do projeto sdggenvolvida
por uma organizacéo fora da equi@projeto. Ja um programa € definido no mesmo Vi mo um grupo
de projetos relacionadogeridosde modo coordenado para a obtencdo de beneficios e controle que n
estariam disponiveis se eles fosgamdas individualmente.

Na possibilidade de relacionamento entre progranmasjetosi subprojectog davida comum a forma de
estruturar 0s projetos programas com projetos ou projetos ceuabprojecto® Para(VARGAS, 2009) a
deckéao pela estruturacao deve levar em consideracasutppeojectosao partes de um projeto principal que
nao tém vida isolada. Programa, por outro lado, € um conjunto de projetos que estdo unidos e assoc
unicamente porque existe um interesse estiéggpecifico para sua unido, mas que podem ser executads
isoladamente.

Ja& um conjunto de projetos interligados e geridos de forma coordenada, cujo objetivo é a procur:
beneficios e controles que ndo seriam possiveis se fossem geridos separadaemonenadb programa
(PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)



Segundo PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2@D#stédo de programa
constituise na gestdo coordenada e centralizada de um programa para atingir os objetivos e beneficio
plano estratégico
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llustracéo 8 - As areas de abrangéncia de portfélios, programas, projetos e subprojetos

3.1.5.Metodologiasle Gestaale Projetos

Neste capitulo sera abordada uma revisédo sobre as diferentes metodologias de gestdo deNpBaetos:
Cascata, @eis, Cadeia Critica e Princ®retendese fazer uma introducdo as metodologias mencionadas
realcando os seus ciclos de vidainmf@éiramente, sera abordada a metodologia PMBOK seguidamente &
metodologias cascata, agetmdeia Critica e Prince.

A importancia desta analise deriva do fato da utilizacdo de metodologias na gestédo de projetos, ser alc
comum que muitas vezes passspercebido, mas € essencial perceber, qual a sua influéncia nas atividade
desenvolver na gestdo de projeto. Deste modo pretenddroduzir este conceito para que seja possivel a
utilizagéo de uma metodologia correta em GP.

Dentro da gestéo de projetos, temos diferentes metodologias de gestdo que basicamente s&o pro
repetitivos, ferramentas dluxogramas que podem ser utilizados em todos os projetos de um determina
universo.(KERZNER, Project ranagement: a systems approach to planning, scheduling, and controllin
2006) Cita como caracteristicas de uma boa metodologia o0 uso de modelos, técnicas padronizada:
planeamento, agendamento e contrd® custos, formatos padronizados de divulgad@& resultados,
flexibilidade, facilidade aos clientes para entender e acompanhar o projeto, uso padronizado de um cicl
vida, etc.

Existem atualmente inUmeras metodologiasgdstdode projetos, sendo a mais conhecida e aplicada
mundialmente a baseatho Guia PMBok (A Guide to the Project Management Body of Knowledge Guia
do Conhecimento ei@estaale Projetos) mantida e publicada pelo PMI.

SegundgPMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestédo de Projectos, 2@%3)etodologias podem
ser definidas como o conjunto de processos e funcdes interligadas na gestdo de projetos, podendo es
definidas como uma norma no desenvolvimento de projetos. O objetivo das metodologias € auxiliar na ge
de projetos tentando taEos eficientes, seja de uma forma formal e experimentada ou sendo uma técn
informal (PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 28di8Ja, € possivel dizer que as
metodologias pretendem ajudar na defioig& ferramentas, dicas e ado¢ao de técnicas para tentar conduzil
projeto a um fim bersucedido.

O (PMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestao de Projectos, 2fHyeve o PMBok como um
guia que identifica um subconjunte donhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas dentro



conjunto de conhecimentos egestdoamplamente reconhecido como boas préaticas para obtencdo de u
resultado bersucedido. Entretanto, reconhece que uma boa prética ndo signifioacgnbecimento descrito
deva sempre ser aplicado uniformemente em todos 0s casos, sendo a organizagao ou equipe responsa
determinar o que € apropriado para cada projeto.

3.1.5.1. PMBOK

A gestaode projets, baseado no PMBOoK, é realizateavés da aplicagde integracdo de74processos
agrupados em cinco grupos (Iniciac&aneamentoExecucdoMonitorizacdoe Controb, Encerramento) e
dez areas de conhecimentGégstaode IntegracdoGestiode Ambito, Gestdode Tempo,Gestédode Custos,
Gestaade QualidadeiGestdode Recursos HumanoSgestdode Comunicacadizestdode RiscosProcurement
e Gestaade Aquisicoes).

Na pratica o PMBok dita as entradas (documentos, informacgfes, eventos), processos e técn
(metodologias degestdode projetos, tenptes, sistemas) e saidas (documentos, decisdes e informacgdes)
cada um dos processos. A areagdstdode tempo, tomanda como exemplo, tem como objetivo garantir o
término pontual do projeto e considera para tal a defingggyenciaestimativas dogecursos e duracdo das
atividades e o desenvolvimento e controle do cronograma. Por conseguinte, a medicdo e controle sao
facilmente executados.

Um dos estudos de refer°ncia f oi(TheoStarilif IGeowps
International., 200lqgue se debru-a sobre o AcaosO0 no dese
conjunto de dados estatisticos apresentou resultados negativos relativamente ao sucessfetaps
identificando as caracteristicas pripais em que ogrojetosfalham, odatoresde fracasso e as estratégias para
alterar essa realidade. O "Chaos" torseua base de estudo de muitos investigadores que tentava
fundamentar as suas teorias.

Nesteestudo, 0s projetos para serbemsucedidoginham que terminar dentro do prazo, do orcamento
e de acordo com os requisitos estipulados. p®jetofalhasse num destes pontos era considerado no estad
fichallenged , isto ®, como terminando fora do prnaszo,
requisitos predefinidos. Finalmente, @m®jetossédo consideraddalhadosse forem cancelados a determinada
altura por excederem o orcamento, o prazo ou deixarem de ser viiiveigjuestao que a qual se o estudo
pretende Aeaesqueutdtacio d®coficeito dBPtemse convertido em sucesso?

Apesar de apresentarem uma melhoria significativa frente a 1990, os relatérios Chaos Re
(International, The Extreme Chaos Report, 2009; Intemalt The Extreme Chaos Report, 2010;
International, The Extreme Chaos Report, 2012; International, The Extreme Chaos Repoep@&Edjtaram
uma leve evolucdo na taxa de sucesso de projetos de Tl entre 2004 e 2006, passando de 34% a 35%, co
llustracdo 5porém 208 teve a menor taxa de sucesso da década tendo caido para 32%, ao mesmo temp
gueteve o maior indice de falha&4%, enquanto os projetos concluidos, com desvios em relacdo ao custo e.
falta de funcionalidades originalmente especificadas, somaram 44%. Sem entrar no merito dos diversos fz
gue podem implicar no insucesso dos projetos, a maior ocorréncithae farincipalmente devido a falta de
execucao e foco além de um aumento de processos, ferramentas e burocracia, segundo o Standish Grour

O processo ndo estdajudarmas simesta ampedi! Como as taxas de sucesso de projetos estao baixas
mais contoles sdo criadoso que significa menos temgestagrojetos e mais burocracia, o que leva a taxas
de sucessos ainda menores. As organizacdes acabam perdendo a perspectiva sobre 0 que é importante
sobre 0 processo ou a metodologia, 0 sucessoojiet@gé alcancado quando os envolvidos tem a liberdade de
se concentrar no que é importante para entregar 0s seus projetos.

Opinido similar a dgSCHWABER, 2004) que apontou que quando upnojeto falha, as pessoas
comunente asumem que foi devido a abordagem definida nédo ter sido aderida com rigor; logo, concluem
tudo o que é necessério para o projeto serdreradido € aumentar o contr@ definicdo do projeto.
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M Failed 31% | 40% | 28% | 23% | 15% | 18% | 19% | 24% | 21% | 18%

B Challenged | 53% | 33% | 46% | 49% | 51% | 46% | 46% | 44% | 42% | 43%

llustracdo 9 - Taxa de Sucessem Projetos - Fonte: The Extreme Chaos, The Standish Group
International, Inc.

Restringindese ao universodas Tecnologias de Informacdo (T(AMBLER S. W., 2013)em sua
pesqui sld Prget0flcGssRat es 0 ¢ o n erganizagdas canB8foco amns analisar a taxa de
sucesso de projetos de acordo com os diferentes paradigathisoc, iterativo, agil e tradicional, mas de
forma que refletisse a estratégia da pesquisa do Standish Group e obtevdorestgtzo aquele conduzido
por esse grupaonforme podemos ver ndlustracdo 6 nos projetosgeridos através de metodologias
tradicionais houve 3% de sucesso, 32de incompletos e8% de falhas. Ja aquelgeridoscom metodologias
ageis tiveram uma taxde 1% de sucess®0% de incompletos 6 de f al has. Os <con
Aincompletod e Afal had seguem as mesmas defini -

Comparing Software Development Paradigms: 2013

Lea n [
T S
Agie [ .
Ac-Hoe (I —
Tracitional [ —

0% 20%: 0% 0% 80% 100%
BS5uccessfl  BChallenged ®Failed

llustracdo 10- 2013Projecto IT taxas de sucesso

3 Failedi Projetos fracassados: aqueles que foram cancelados antes da conclusao ou entregue e nunca utilizado

Challenged Projetos modificados: aqueles que foram entregues, mas com atraso, tendo estourado o orcamento e/ou com parcialmente as
funcionalidades requeridas.

Succeded Projetos bensucedidos: aqueles que foram entregues no tempo previsto, dentro do orgacnemtodas as funcionalidades
requeridas



3.1.5.2. Cascata (Watéall)

A metodologiaCascataé considerada a forma mais tradicional de gerir projBtessa abordagem, todas
as etapas sdo seguidas de forma sequencial. As fases basicas geralmente sdo de definicdo de rec
planeamento, execucéo e validagémjendo variar dependendo do tipo de iniciativa.

O modelo em cascata sO permite que o projeto avance quando uma fase esta inteiramente completa.
algumas etapas, dar saltos para frente ou sobrepor atividades ndo é permitido. Além disso, roasatado
0S requisitos sao totalmente definidos no inicio do projeto e geralmente sofrem pouca ou nenhuma altel
durante sua execucao

3.1.5.3. SCRUM

O Scrum é um processo agil que permite manter o foco na entrega de maior valor de negdcio, no
tempo possivelsto permite a rapida e continua inspecéo do software em producéo.

A metodologia Scrum beses® numa estrutura onde se consegue adaptar varios processos e técnice
um framework, para desenvolvimento e manutencdo de projetos mais complexos rodeanbesteimas,
fazendo apenas o necessa(®chwaber K. a., 2013)A utilizacdo do Scrum no inicio, apenas para
desenvolvimento de projetos de software. Hoje, esta metodologia pode ser utilizada em qualquer con
(Schwaber K. , 2004)

A estrutura do Scrum € bastante valorizada para o desenvolvimento e sucesso dos projetos. Dentro
estrutura a equipa do Scrum ® fundamental, sen
desenvolvimento @ el o AScrum Master o. O Scrum AProduct
certificacdo em Scrum.

O AProduct Owner o0 ® a pessoa responssg8vel pel
Mm8&Xi mo ao mesmo. O fAPr odueclt pOawnae rgoe s&t « oa nmibo® i B reosd
em expor e ordenar as ideias necessarias para desenvolver o produto de forma a se atingirem melt
objetivos e garantir que o fAPr oduc (SchiaberKlag20i3) ® |

O AScrum Master 0 ® @iare gaadinadigacde snfreoonSsr@nv ectbdasasmpessoa
envoltas no projeto, de forma a obter maior val
ao ANAPrwmdeircd @ por passar o0s objetivos e a I|ista
é também quem forma a equipa de desenvolvimento em equipasrgan@adas e multifuncionais e as
orienta sempre no sentido da criacdo do valor; é quem @endigiza para criar eventos Scrum, sempre que
necessario, os quais consistem em eventos/reunidées com tempo definido e é quem promove o Scrum del
organizagd@¢Schwaber K. a., 2013)

O Scrum possui um processo bem debnodm uma fase de planeamento e de encerramento, conforrr
ilustrado na llustragdo 8 abaixo. Entre estas fases, hd uma fase chamada de Sprint, com durag:
aproximadamente 4 semanas, que ocorre varias vezes durante o desenvolvimento do projetorég@ess ite
que caracterizam as Metodologias Ageis. O Sprint € como uma caixa preta onde ocorre o desenvolvimen
produto.



SCRUM Methodology
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llustracdo 11 - Metodologia SCRUM

O Scrummantém uma lista de funcionalidades que deverdo ser implementadas, essa lista é chama

AProduct Backl ogo. Para cada itera-«0 @ cdhanfagarde n
ASprint Pl anning Meeti ngo,finidasnpdoedadaspedo cliemtes nhamadbens t
AScrum de Product Ownero. A equipa depois defin
[

tera-«o0 de acordo com a capacidade da mes ma.
Badk | o(gcbwaber K. , 2007)

Diariamente, durante o Sprint, a equfpz uma reunido chamada deaily Meeting que ajua a manter
a comunicacdo da equimmbre o andamento do projettisseminar conhecimento e identificar possiveis
impedimentos. No final de cada Sprint, na reunido chani&gaint Reviewo |, a apesentp as
funcionalidades que foram concluidas durante o Sprint.

Ao final do Sprint deve sair um produto com valor agdegau seja, é feito um incremento no produto.
Esse ciclo repeteevérias vezes até quefiBroduct Backlog seja todaealizado A figura abaixo representa o
ciclo do Sprint.

DAILY SCRUM <
MEETING
>

\
24 HOuRrs /
_ommmm ot POTENTIALLY
P\, SHIPPABLE
y 4 PRODUCT

PrRODUCT
BACKLOG

INCREMENT

llustracdo 12 - Ciclo do Sprint



3.1.5.4. FDD (Feature [Bven Development)

A metodologia focase no design e na fase de construéd&ocaracteristicas (features) sao funcdes que o
cliente valoriza e que podem ser implementadas em menos de duas semanas, e tem um formato prépri
serem descritas. H4 entdoaiseérie de fases até que se cumpra a realizacdo da caracteristica: desenvolvim
do modelo global, levantamento, planeamento, desenho e desenvolvimento das funcionalida
(Abrahamsson, Salo, & Ronkainen, 2002)

FDD Process Model

Develop an Overall Model Build a Feature List ™~ Plan By Feature Design By Feature { Build by Feature \
Entry Crieiia Eniry Clteria. Eniry Crlieria,
y— 2 esurs tears i

Domain Experts. Chiet Progearmeners, and the Chie!
echiect have been selected fox fhe peoject

Tasks.

llustracédo 13- Desenho do Modelo de processos FDD

3.1.5.5. CCPM (Critical Chain Project Management)

Ao contrario das metodologias em cascata e Agebsconcentrase mais em cronogramas e tarefas, a
metodologia dgjestdade projetogicadeiacriticad € mais orientada para a resolucao de problemas de recurso
Cada projeto tem um certo conjunto de elementos fundamentais, chamada de corrente critica (por \
referido como o caminho critico), que estabelecem cronograma minimo de um projeto.

A metodologia ddicadeia critica dedica recursos adequados para essa cadeia critica enquanto dec
recursos suficientes para outras tarefas, que podem ser executados simultaneamente, mas ainda tem o st
de uma reserva para transferir recursos, doiarecessario. Esta configuracéo € igeah recursos de grandes
equipa, ou para aqueles que tém flexibilidade sufieieras respecitvas habilidades da sua equipa.

3.1.5.6. Prince2

PRINCE2 é uma metodologia de gestdo de projeto apoiada pelo goweR@ind Urido desde 1996. E
uma metodologia muito orientada para o processo, dividindo projetos em varios estagios, cada um com
proprios planos e processos a serem seguidoalmente, o PRINCE?2 é utilizado em mais de 150 paises e en
todas as regides do mundeendo que a sua adocdo vem crescendo diariamente. Visando qualificar
diferenciar melhor os profissionais que trabalham com esta metodologia, o0 Governo Britanico criou 3 nivei
certificacdo para a metodologia e escolheu a APM Group como entidatieacknta.

PRINCE2 é uma metodologia complicada, mas completa, ngastor doprojeto precisa determinar se
ele ird ou ndo escalar corretamente emsuas necessidades especificas.



3.1.6.Conclusao

Este capitulo apresentou as definicbes de projetos, gestpmjés e metodologias de gestdo de
projetos passando por seus beneficios com base em algumas pesquisas que demonstram que tais topicc
de trazerem grandes vantagens as organiza¢cdes que os adotam, tsenariicos para a sobrevivéncia de
empresa em um mercado globalizado e intensamente competitivo.

Contudo, conforme os relatérios Chaos Repdnternational, The Extreme Chaos Report, 2009;
International, The Extreme Chaos Report, 2010; Intevnalj The Extreme Chaos Report, 2012; International,
The Extreme Chaos Report, 20Epontam para uma estabilizacdo na taxa de sucesso de projetos nos ultin
anos, nao se teria chegado a um limite nos beneficios trazidos por tais praticas? Limite este que talvez pos
ultrapassado com outra pratica ainda mais recente: a gestaotfddiopque vai ser objeto de estudo do
proximo capitulo.

3.2.Sobre &estao de Portfolide Projetos

3.2.1.Introducao

Organizacesem una gestdode portfolio efetia e selecao eficaz de projetos encaram um caminho
escorregadio. De fato, com a alta complexidade efdsatégias corporativas somadas a uma quantidade
infindavel de projetos, torrse essenciagerir todos sobre a forma de conjunto, a fim de aumentar a
transparéncia e eficiéncia da tomada de decisbes no que tange a projetos, tanto diretamente iguanto
programas(PMI, The Standard for Portfolio Management 3rd Edition, 2013)

O conceito de portfélio foi apresentado pela primeira(MXRKOWITZ, 1952) no seu trabalho seminal
APortf ol i publi@dolnepriddicooJauenal of Finance. Esautor argumenta que, para um dado nivel
de risco, ha um especifico mix de investimentos que pode alcanc&ommmetorno. Anos mais tarde,
(MCFARLAN)apl i cou o conaefmTéeorda d&MoBer t(MARKOWITXZ,1952)p r e
para a gestade portfélios de tecnologia da informacéo.

O conceito de portfélio € usado em diferentes domicioso: finangas, estratégia, marketing, educacao,
politica. Portanto, o termo passou a representar diferentes significados, sendo reconhecido que existem r
tipos e variedades de portfélios, como por exemplo, no setor financeiro, onde um portfélio éagia del
instrumentos de investimento (acdes, obrigacdes, fundos mutuos, commoditi€®Mitcihe Standard for
Portfolio Management 3rd Edition, 2013)lo entantonestetrabalho o conceito de portféliestarestrito
aguele relacionado a projetos.

Um portefélio representaaum conjunto de projetos e/ou de prograrfihstragio 14, cujo objetivo é
facilitar a gestdo desse conjunto, tornaadmais eficaz, de modo a que seja mais facil atender aos objetivc
edratégicos prpostose cujas caracteristicas mais importantes sdo definir prioridades, recursos necessari
decisdes de investimentBMI, The Standard for Portfolio Management 3rd Edition, 2013)

De acordo cono (APMBOK, 2006)i A portf ol i o is a group of proj
the sponsorship of an organisation. Portfolios can be managed at an organisational, programn
functional l evel o.
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llustragcéo 14 - Relacdes de um Portefdlio

Por sua vez, o conceito dgestdode portfélio de projetos € amplo e ndo ha consenso sobre su
abrangéncia. PardTurner, 2014) a gestdode portfélio € o processo de analisar e alocar recursos
organizacionais a programas e projetos de forma continua, para alcancar os objetivos corporativos e maxi
valor aosfistakeholders Contudo(DYE & PENNYPACKER, 2003possuem um entendimento mais amplo,
onde agestdo de portfolio conseguer definida como a arte e a ciéncia de aplicar um conjunto de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas ao conjunto de projetos de uma organizagdo como for
atender ou exaer as necessidades e expectativas da direcdo na gestdo estratégica dos investiment
empresa.

(Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management for New Product DevelopniResults of an
Industry Practices Study, 2012¢muma visdo mais distinta, ondgyastdode portfolio também diz respeito a
equilibrio, auxiliando o alcance do mix 6timo de investimento nas relacdes risco versus retorno, manutel
versus crescimento e curto prazo versus longo prazo.

Segundo PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestao de Projectos, 20G&)stdo de Pddlios
consiste oma gestdo de um ou varios folibs, sendo algumas das suas funcdes identificar, priorizar, gerir
controlar projetos, programas etms trabalhos para se atingir os objetivos delineados inicialmente.

Este tipo de gestdo permitaelhoraros projetos e programas em funcdo dos recursos disponiveis
humanos e materiais. Para além de contribuir para o sucesso dos mesmos, contribantgyadra o sucesso
da organizacdo em causa, sendo que a priorizagdo € considerada, por muitos autores, o fator chave
sucesso

O PMI desenvolveu unpadréon e st a 8§ Padaiof o TPeor t f ol i o Managenm
determinados processos, sendo estes representados através de boas praticas importantes ng®dltematic
The Standard for Portfolio Management 3rd Edition, 2013)

O referido padrédaborda, para além de definicdes importantes sobre a Gestédo de Portefolios, os princi
componentes contextuais em termos de processos e de organizagdo, processos e respetivas pratice
utilizadas.

A Gestao de Portefdlios passa também por um aliehtorde lideranca empresarial, uma vez que engloba
varios projetos e programas. Também na gestdo de portefolios sdo definidas prioridades, como por exern
valor de otimizacdo para a organizacdo, considerando e analisando todos os riscos e benefidas de
prioridade.

APortfolio Management is the selection and ma
and related businessu s u a | activities taking(APMBOK 20860 count r



Narevisio daliteratura ainda podem ser encontradas diversas definigb@®gema, mas o ponto € que a
gestdode portfolio € um assunto difuso e abrangente. E mais do que a selec¢io de projetode aystasaT
parte é gestdo é mais do que orcamentacao draraalocacao de recursos entre projetos, vai além do simple
desenvolvimento de uma lista priorizada de projetos, € mais do que a definicdo de estratégia e tentativ
selecionar o melhor conjunto de projetos para atender as necessidades estratégeasieapstes serem
certamente componentes chavesgdstaode portfélio. Finalmente, € mais do que alocagdo corporativa de
recursos, apesar de que eglmeamentaorporativo @va envolver ou interagir com a gestie portfolio.A
gestaode portfolio indui tudo isso(Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management for New Product
Development Results of an Industry Practices Study, 2012)

Entretanto, apesar das diferentes definicbes e abordagens, a findbdgestdale portfélio € comum a
todas: atender aos objetivos estratégicos organizacionais. E, conforme cital(ER@NER, Strategic
Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model,, 2@l )pganizacdes
lideres de mercado, gestdode projetos é alinhade integrad com as metas e objetivos de negdécio da
empresa. Por conseguinte, podemosaygastaade portfélio como um meio, um intermediério necessario entre
agestaale projetos e 0s objetivos e estratégieganizacionais.

Uma boa gestdo do portfélio €, portanto, uma competéncia chave para as organizacdes que nece:s
desenvolver numerosos projetos simultaneamente.

3.2.2.Contexto Organizacional para a Gestéo de Portfélios

Com o contexto organizacional par&estéo de Portfolios pretende aprofundar o conhecimento sobre a
tematica, sendo mais especifico e entendendo onde se encaixa a Gestao de Portfélios, quais as suas int
com 0s projetos e programas, as interacfes internas que ocorrem na prédgoadédortfélios, as razées
para o sucesso, desafios e beneficios da Gestédo de Portfolios.

2N
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Estratégias @ Objetivos
Organizacionais
X R A
Gestao de Alto Gestio de Portfolio
Nivel dos processof] de Projectos
Gestao de Operacdes em M Gestéo de Projetos
Andamento W Autorizados

=S =N

Recursos Organizacionais

llustracdo 15- Localizacdo da Gestdo de Portfélios na Piramide de uma Organizacio

Na piramide de uma organizacdo a Gestao dedHosgfpode ser encontrado a meio, sendo responsave
pela gestdo de programas e de projetos e sendo englobada na estratégia e objetivos da organizacé
llustracdo 15). O sucesso da organizacdo passa pela escolha dos projetos certos que garantdio, a ev
manutencao e crescimento da organizagcéo, sendo para isso necessario fazer um alinhamento entre os ol
estratégicos e o valor de cada projeto.

* Adaptado dqPMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)



Aléem da diferenca destas abordagens em relacdo ao contexto organizacional, outros fatores pc
determnar as principais diferencas engrestaode projetos, programas e portfélios, conforme apresentado ne

guadro abaix¢PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)

Tabela3 - Resumo comparativo degestdode projetos, programas e

Portfélios 1 Fonte: (PMI, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestao de Projectos, 2013)

projetos gerem a
equipade projeto
para atender aos
objetivos do

programas gerem &
equipado programa
e 0s gerentes de
Projetos; eles

Projetos Programas Portfolio
Ambito Projetos possuem | Os programas Os portfolios
objetivos definidos.| possuem unambito | possuem unambito
O ambitoé maior e fornecem | de negdécio que
elaborado beneficios mais muda com o0s
progressivamente | significativos. objetivos
durante o ciclo de estratégicos da
vida do projeto. organizagao.
Mudanca Osgestores de Os gestores de Os gestores de
projetos esperam | programas devem | portfélios
mudancas e esperar mudancgas | monitoram
implementam tanto de dentro continuamete as
processos para como de forado | mudangas ocorrida
manter as programa e estar | no ambiente mais
mudancas preparado para amplo
gerilas.
Gestao Os getores de Os gestres de Os gestores de

portfélios ppdem
gerir ou coordenar |
equipade gestéo de
Portfélios.

progressivamente
planos detalhados
no decorrer do ciclc
de vida do projeto &
partir de
informacdes de altc
nivel.

desenvolvem o
plano geral do
programa e criam
planos de alto nivel
para orientar o
planeamento
detalhado o nivel
dos componentes.

projeto. provém visao e
lideranca ¢pbal.
Planeamento Os gestores de Osgestores de Os gestores de
projetos elaboram | programas portfélios criam e

mantem
comunicacao e
processos
necessarios ao
portfélio global.

Monitorizacdo

Os gestores de
projetos
monitorizame
controlam o
trabalho de
elaboracéo dos
produtos, servigos
ou resultados para
0S quais o projeto
foi realizado.

Os gestores de
programas
monitorizamo
progresso dos
componentes do
programa para
garantir que os
objetivos,
cronogramas,
or¢camento e
beneficios globais
do mesmo sejam
alcancados.

Os gestores de
portfélio
monitorizamo
desempenho e os
indicadores de
valor agregado da
carteira.

Sucessb

O sucesso é medid

pela qualidade do

O sucesso é medid

pelo grau em que o

O sucesso é medid
em termos de




produto e do programa atendas | desempenho
projeto, necessidades e os | agregado dos
pontualidade, beneficios para os | componente do
conformidade quais foi executadq portfolio.
orcamentaria

e grau de satisfaca

do cliente.

Na llustragéo 16, retirada do manual de gestafPdti, PMBok - Guia do Conhecimento em Gestéao de
Projectos, 2013)podemos compreender melhor a relacdo existente entre o Portfélio, os programas e
projetos.
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llustracéo 16 - Interacées Poftolio®

A Gestao de Portfdlios refese a uma colecdo de projetos ou programas e outros trabalhos que ¢
agrupados juntamente para facilitar uma gestéo eficaz-$eoertdo observar na image concluir que uma
Gestédo de Portfolios pode ser constituida por um ou mais portfolios, sendo agrupados pelo seu gre
importancia, cada um deles pode conter um ou mais projetos ou entdo um ou mais programas que por Sl
déo origem a projetos.

O PMi indica que a gestdo de programas e projetos estdo mais focadas em um conjunto de técnici
gestdo que tém como objetivo fazer um determinado projeto da maneira correta, enquanto a Gesté
Portfélios tem como prioridade um conjunto de estratégiasesti@ para desenvolver o projeto c€RMI,
PMBok - Guia do Conhecimento em Gestéo de Projectos, 2013)

A Gestéo de Portfolios apesar de ter objetivos diferentes estéa diretamente ligado gestéo de prograr
projetos.( Cooper & Edgett, Portf-1lio Management ,é6o0r
processo de Gestdo de Portfolios tem incerteza e auséncia de informacdes, dinamismo dos pro
interdependéncia entre os projetos e barrenganizacionais.

®> PMI, PMBok- Guia do Conhecimento em Gestdo de Projectos, 2013



Representada a Gestdo de Portfélios em uma pirdmide organizacional e visto o posicionamentt
Portf6lio para com 0s programas e projetos vamos agora ver um exemplo da representacdo de um m
completo da Gestéo de Portfolios, que patessivel ndlustracao ¥.
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llustracdo 17 - InteragOes da Gestéo do Portfolio

Na llustracdo 17 € possivel obs#ras diversas interacdes da Gestédo do Portfélio. No centro estédo algu
dos processos gque estdo mais diretamente ligados aos projetos, sendo que eles sdo executados pela et
Gestao do Portfélio. Em um nivel superior as interacdes com o0s projetaessar® fazer a analise do
Portfélio, o planeamento dos recursos disponiveis (financeiros, humanos e fisicos), a definicdo dos obje
estratégicos para o Portfolio, os programas e iniciativas por parte dos gestores da organizagdo. Na parte €
€ visivel a extragdo da informacdo do Portfolio através de dashboards (que englobam diversas are:
informacao), servindo eles para as respectivas analises comparativas e tomadas de decisGes para a melt
Portfdlio.

A Gestao de Portfolios permite quevos projetos sejam avaliados, selecionados e que tenham prioridac
sobre outros ja existentes, para além de aumentar a alocacéo de recursos de modo a finalizar num temp
curto, perder a prioridade ou mesmo ser caos(Cooper Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management
for New Product DevelopmenResults of an Industry Practices Study, 2012)

Nas Tabelagl e 5 podem ser visiveis 0s desafios pelos quais a Gestao de Portfélios € confrontada ¢
beneficios que se esperaue ele tenha para a organizacao



Tabela4 - Desafios da Gestao de Portfélios

Grau de Desafios da Gestéao de Portfolios
Importancia

1 Criar um clima positivo, de cultura e de aquisicdo para o método
Portfolio.

2 Melhoralocacao dos recursos, selecao dos projetos e balanco er
eles.

3 Encontrar o balanco correto entre os projetos de curta e longa
duracéo.

4 Obter melhor informacéo e estimativas para o mercado, volumes
custos, etc.

5 Melhor ligacdo entre a estratégia organizacéo e dos projetos
inseridos no portfolio.

6 Melhor balanco e alocagéo dos recursos sobre as pessoas e a
tecnologia.

7 Melhor balango sobre as fungdes e nivel de desenvolvimento.

8 Ter ferramentas e métricas financeiras mais crediveis.

Em andlise dos trés desafios com maior grau de importancia podemos observar que o desafio
importante para a Gestdo de Portfolios esta diretamente relacionado com a aquisicdo de novos proje
segundo ponto trata a questao da alocacao de recursadipézar 0s ganhos e 0 tempo que o projeto demora
a concluir e o terceiro ponto trata da importancia da escolha e gestédo entre os projetos de curta e longa du

Tabela5 - Beneficios da Gestao de Portfélios

Grau de Desafios da Gestédo de Portfolios
Importan cia
1 Criar uma base de discussao, disciplina e consisténcia.
2 Ajuda a concentrar nos melhores projetos, 0s projetos inovadore
3 Guia a uma melhor adequacao estratégica (do portfolio).
4 Fornece a balanca enpeojetos de curta e de longa duracao.
5 Ajuda a concentrar em poucos projetos, mas projetos que sdo m
valiosos.

6 Atinge melhores tempos de chegada ao mercado.
7 Apoio unificado e cria melhor compra.
8 Melhora o plano estratégico.

Em andlise dosrés beneficios com maior grau de importarmdemos observar que o beneficio mais
importante para a Gestdo de Portfélios € a criacdo de uma boa equipa, com base na discussao, disci|
consisténcia, o segundo ponto trata da questdo da escolha dosemeltojetos e o terceiro ponto de guiar

para uma melhor adequacao estratégica do portfélio.

Tendo visto que a Gestédo de Portfdlios € dos pontos cruciais para o sucesso dosepteptus ser
lideradopor uma pessoa cowastaexperiéncia na area dasido de projetos. E necessario compreender que a
decisbes que estdo a ser tomadas vao ditar o futuro da organizacdo e que a Gestdo de Portfolios
compromisso permanente de transformacdo da organizacdo pelos projetos que vao sendo selecione

desenolvidos.



3.2.3.0bjetivos da Gestéo de Portfélios

Foram identificados quatro objetivos de negdcio principais na Gestdo de Portfélios, sdo denominado
objetivos de alto nivel (valustracdol8). Esses objetivos sdo a maximizacdo do valor do portfolio, gacon
balanceamento entre os projetos do portfélio, o alinhamento estratégico do portfélio e a escolha do nul
certo de projetos.

Objetivos de
alto nivel do

Portfolio
Management

llustracdo 18 - Objetivos de Alto Nivel da Gest&o de Portfélio8

A maximizacao do valor dPortfélio € um objetivo de alto nivel que se pretende atingir através a corref
gestado e alocacdo dos recursos disponiveis da organizacdo, sejam eles humanos ou tecnoldgicos. Este p
objetivo pode ser conseguido utilizando varios métodos, cada les dem vantagens ou desvantagens
associadas a sua utilizacdo, sendogel€sooper & Edget t, Portf-1lio Man
the Winners", 2001; Cooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfélio ManagemEanhdametal for New Product
Success, 2012)

1 O valor presente liquido dos projetos que determina quais 0s que acrescentam mais valor pe
organizacao

1 O valor comercial esperado que €é calculado com recurso a arvores de decisao que indica 0s v
finais possiveis e a probabilidade de cada um deles ocorrer (deve ser usado para prajeissar
de alto risco)

1 o terceiro método tratee de modelos de pomigéio de projetos, ou seja, sdo definidos uma série de
critérios importantes e todos 0s projetos sdo pontuados nesses critérios, sendo que 0s
obtiverem mais pontuacao devem ser escolhidos.

Encontrar um balanceamento estre os projetos do portféli@egundo objetivo de alto nivel que pretende
encontrar ummeictermoentre diversos parametros, tais como o de projetos de curta duragéo e longa duras
se um projeto € de elevado ou baixo risco, se é necessario fazer muito ou pouco investimento,oantre ¢
fatoresque influenciam diretamente o portfolio. Este objetivo pode ser alcancado através do recurso a técr
como( Cooper & Edgett, Portf-1lio Management for \
Edgett,& Kleinschmidt, Portfélio Management~undamental for New Product Success, 2012)

1 Osdiagramas de bolha que representam uma grelha de eixo X, Y que pode comparar por exel
0 risco do projeto pelcetorno que se vai obter

® Adaptado déCoaper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfélio Managemefundamental for New Product
Success, 2012)



1 O grafico de pizza que propciona a possibilidade de repartir por tipos de projeto, pelo mercad
ou segmento e por linha categoria do produto

O alinhamento estratégico do portfélio visa uma estratédi@ @enalocacdo dos recursos rgersos
projetos que sao iniciados e draggia de negécio darganizacdo. Tendo em conta que é necessario gaste
dinheiro para investir € preciso ter uma estratégia adequada para garantir o Astééonicas que podem ser
usadas sa@Cooper & Edgett, Portf6i o Management for New Product s:
Edgett, & Kleinschmidt, Portfélio Managemerffundamental for New Product Success, 2012)

1 Duasabordagens tedown queiniciam no topo da estratégia de negécio e vao descendo até &
nivel mais baixo através da resposta a queftidesmentais sobre o negdcio

1 Uma abordagem bottorap que incentiva a fazer boas decisbes em projetos individuais par
garantir que o portfolio tratese-d sozinho.

O ultimo objetivo de alto nivel &€ escoth@nimero certo de projetos, ou seja, deve esdaaceitar todos
0s projetos que aparecem de forma a ndo ficar com projetos semelhantes e que ndo acrescentam \
organizacdo. Ter mais projetos que o numero de recursos da organizacao tambénega2ncas tais como
a necessidade de investimento para que o0s projetos ndo sejam cancelados ou mal sucedidos, atrasos na
dos projetos ao cliente o que leva a insatisfacdo e possivel perda do mesmo, projetos com uma qual
inferior devido & necesdade de despachar a sua conclusdo. Existem duas maneiras de fazer a escolh
namero certo de projetgsCooper & Edgett , Portf-1lio Managemen
2001; Cooper, Edgett, & KleinschmjdRortfélio ManagementFundamental for New Product Success, 2012)

1 a primeira através do limite de recursos onde se avaliam 0s projetos por nivel de importancia
distribuem os recursos pelos mesmos até que eles acabem posteriormente a arggunsEca
adicionar um novo projeto tera que cancelar outro existente de forma a garantir os pra
estabelecidos e a qualidade do projeto),

1 O segundo método € através da analise da capacidade de recursos que classifica os projet
melhor para o pior €oloca 0s recursos necessarios por departamento para todos 0s proje
ativos, estabelecendo a partida o tempo que as pessoas tém de trabalhar nesses projetos.

3.2.4.Maturidade da Gestao de Portfolios

Com o objetivo de facilitar a institucionalizacdo de prosessle GPP nas organizacoes,
(PENNYPACKER, 2005)propds um modelo para avaliacdo de maturidade de portfolio de projetos. Es
modelo é composto de 5 (cinco) niveis de maturidade e de 6 (seis) componentes de maturidade. Os niv
maturidade identificam em qual estagio uma organizacédo se encontrditnaiamalizacdo da GPP, usando
como Ar®guao de avalia-«0 0s componentes de mat

Os niveis de maturidaake acordo coffPENNYPACKER, 200534o:

1. Iniciais, quando ndo ha processos e papéis organizacionais estabelecidss
informacdes sobre o portfélio ndo estao disponjveis

2. Estruturado, quando h& processos basicos, os papéis estdo definidos, o portféli
revisado periodicamente, ha inventario de projetos e critérios simples de priorizagdo de projetos

3. Institucionalizado, quando o processo esta institucionalizado na empresa como um toc
as informacdes sobre o portfolio sdo disponiveis e confiaveis para tomada de decisao;

4. Gerenciado, quando o portfélio é avaliado em termos qualitativos e quantitaiivos,
repositério com informacdes do portfolio, objetivos comuns e métricas sao estabelecidas pat
portfélio e o valor do portfélio € maximizado através de critérios sobre estratégia;

5. Em Otimizacao, quando o foco é a melhoria continua do processo de GPP.

Os componentes de maturidatkeacordo confPENNYPACKER, 2005%4&o0:

1. Governanca d@ortfdlio;



Avaliacéo de oportunidades de projeto e Iniciacéo
Selecéo e Priorizagao de Projetos

Gestédo das Comunicagddos Projetos e Portfdlio
Gestédo d®esempenho do Portfélio;

6. Gestdo de Recursos do Portfolio.

akrown

A partir do uso deste modelo, uma organizagdo consegue identificar em qual nivel de maturidade e
encontra em GPP, o0 que permite a ela estabelecer planos de melhoria para atirgimérel pretendido de
maturidade.

3.2.5.Topicos daGestaade Portfélio

Entre os tépicos abordados na gestao de portfélio, o primeiro deles € a selecdo dos projetos candidatc
llustracdo 9) muitas vezes essa etapa é executada em conjunto com a etapte sagpriorizacdo. A sua
importancia est4 na necessidade de otimizar a alocacao de recursos por meio de um processo para e
quais projetos a organizagédo deve empreender e alocar seus limitados recursos para, desse modo, con:
portfélio (TURNER M. , 2014) uma vez que € possivel afirmar que quase todas ou todas organizaces |
dificuldade em obter os recursos necessarios para suprir plenamente as necessidades de seu negdécio. A
dos projetos prospectivos\delevar em conta 0s objetivos estratégicos da organizagdo, assim como decis
politicas internas / externas, possiveis demandas legais / regulatérias e deve ser realizada em cima do ur
de demandagdentificadas atravéde processos estruturadosycaritérios claros e bem definidos. Dessa
forma, a gestaae portfélio assegurard que a colecdo de projetos selecionados e concluidos atenda
objetivos da organizacA&KENDALL & ROLLINS, Advanced Project Portfolio Management athe PMO:
Multiplying ROI at Warp Speed, 2003)

Ao decidir com quais projetos se comprometer, uma organizacdo pode escolher tratar todos os projet
mesmo nivel e somente usar uma matriz de pontuagdo para selecionar projetosivattemte ogroetos
podem ser divididos em categorias e a organizacéo decide antecipadamente alocar um determinado perc
dos seus recursos anuais para cada tipo de projeto. Ervataéio o processo de selecdo ocorre para cada
categoria(TURNER M. , 2014) Nesse ultimo caso, pode aparecer o conceito de muippliaidlios, onde
cada area / departamento possui seu proprio portfélio, que esta subordinado a um portfélio corporativo.

Logo que constituido o portfélio, € realizada a pragéo dos projetos anteriormente seleciondders
llustracdo 9). Frequentemente, as organizacfes tem dificuldade em priorizar projetos e fazer o melhor us
seus recursofTURNER M. , 2014) A funcao da priorizacdo € assegurar que aqueles projetos que fornece
maior valor ao negocio e possuam maior alinhamento com as estratégias da organizacado sejam aprov:
executados primeiramente. Portanto, nessa etapa é crucial que cada um desgamjidatos tenhas seus
possiveis beneficios estimad@KENDALL & ROLLINS, Advanced Project Portfolio Management and the
PMO: Multiplying ROI at Warp Speed, 2008pnsideram um grave sinal de alerta quando em muitos @ojeto
0s gestoresafirmam que os beneficios sdo intangiveis ou muito dificeis de serem quantificados. Se
beneficios ndo puderem ser estimados, entdo sdo grantipstasesle que ap® a conclusdo do projeto (se
realmente o projeto chegar a sencluido),0s beneficios & organizacédo sejam nulos ou negativos.

Como um mecanismo de priorizacddurner, 2014)recomenda a criagdo de uma lista priorizada de
programas e projetos, baseada nas contribuicdes para os objetivos esgrai@girganizacao. A combinacéo e
compasso adequados dos esfor¢cos serdo baseados nessa lista, de acordo com a disponibilidade de re«
sinergia entre programas e projetos. A lista possibildaréem toma as decisd&aber o que financiar e o que
deixar na reserva casgsrecursos se tornem disponiveis ou se alguma circunstancia for alterada.

O processo de priorizacado também pode ser realizado utilizendim modelo de priorizagdo que proveja
suporte a decisdo aos responsaveis pelo portfolio. Udelmale priorizacdo considera uma lista de projetos
potenciais e estima cada um deles para identificar um portfélio 6timo, levando em consideracéo restri
organizacionais(TURNER M. , 2014)Registraque modelos de decisdewm ser dinamicos e flexiveis o
suficiente para proporcionar continuos realinhamentos do portfolio, considerando mudancas ao ambien



organizacgdo. Entre os modelos mais amplamente utilizados estdo os algoritmos d€¢C@DORER 1985) e
0 AHP (COYLE), mas ndo ha consenso entre algoritmgglaleeamentdtimos [PAYNE, 1995].

Selecao Priorizacao

= ” Projetos / Projetos
e Candidatos Pnorizados

Propostas
ds Projetos

|

|
|

|
|

/|

. /g
i

llustragéo 19 - Processo de Selecéo e Priorizacao de Projetos

Logo depois de sereselecionados e priorizados, 0s projetos comegcam a ser executados. Nesta etaf
saude financeira, cumprimento de prazos, alocacdo de recursos e outros fatores dos projetos sao ana
através do portfélio. Lgo como explicam(RAD & LEVIN, 2006), dados precisos e atualizados sobre custos,
cronogramas, entregas e recursos devem estar disponiveis quando o sigfest@ode portfélio de projetos
for utilizado para o ciclo de avaliacdo dos projetos. Assim, 0 sistema propwéénrganizacdo uma imagem
atualizada e precisa de onde estdo alocados os recursos dos projetos. Tal conhecimento trar4 condic
reacdo rapida a condicdes externas de mercado, redirecionando continuamente os valiosos rec
empresariais aqueles prtos que resultem em uma posi¢cado competitiva mais favoravel.

A monitorizacdodo avanco destes projetos deve ser a luz de uma estratégia corporativa envolvente
desempeino de projetos individuais e gaocurade recursos de toda a empréBAD & LEVIN, 2006).
Durante a avaliacdo, projetos ativos podem ser acelerados, canceladtsradados recursos podem ser
alocados ou realocados para outros projetos ativos ou para 0s que estejam na fila de execucéo.

Esse processo inglrevisdes periddicas do portfélio com todos os projetos (analisando todo o conjunto
projetos e comparando um projeto contra 0 outro); tomando decisdes continuas sobre o prosseguimer
cancelamento para cada projeto.

Como visb anteriormente, um @dtivo da gestdade portfélio €a partilha de recursos (humanos,
financeiros, fisicos e outros) entre programas e projetos através da organizacdo. Portanto, apos anal
portfélio atual e recursagdisponiveis, a equipda gestdode portfélio examina opropdsitos dos programas e
projetos e suasecessidadepor recurso. Se 0s recursos requeridos forem inferiores ou iguais aos recurs
disponiveis, um nimero de novos programas/projetos podem ser iniciados até a disponibilidade de recurst
houver menosecursos disponiveis do que o necessario, mudancas devem ser realizadas usando a priori
dos programas e projetos para ajudar a decidir quais deverao ser interrompidos e quais deverao ser acel
(TURNER M., 2014)

Dede modo, a avaliagcdo do portfélio deve ser tratada como um processo continuo: enquanto 0s pro
estiverem em andamento devem contineaser avaliados periodicamentRAD & LEVIN, 2006). A
reavaliagdo do portfélio deve seratizada repetidas vezes enquanto novas informacdes surgem, seja refere
a execucao dos projetos, seja referente a propria organizag8eleambiente interno/externo.



Est ciclo de avaliagdde acordo confRAD & LEVIN, 2006) € necessério e significativo porque durante
0 periodo de intervencdo ndo somente os valores estimados de custos e de duragdo do projeto pod
mudado, mas também o0s objetivos e estratégias organizacionais. Muitas organiza¢cdes nado reavali
portfoi o de forma cont?2nua e frequentemente condu:
retorno(TURNER M. , 2014)

Além da reavaliacéo periddica do portfolio como um todo, podem também haver reavaliacdes ciclica
cda um dos projetos, agasti end ,c ommo owa Imoal ep roo jfiestt ;& g
revi s«o, denominadas est8gios (stages), e 0 mar
para esse processo é que a validade depra) ® revi sta a cadaamBADcE ,
LEVIN, 2006).

HE8 tamb®m si mil arciegma e ®, m®uw ofifoi mMmecmae faseod, or
ciclo de vida do projeto, este é reavaliado podendoc e b e r - pgrmisséogpara continuar a execugao da
préxima fase o u  u ng ofiopacalisacdo ou cancelamento do projeto.

O gm0 ainda ® tabu em muitas organi za-»es, g
projetos que ndo mais gestificam, desperdicando, assim, as verbas orcadas. Dada a visibilidade do portfé
de projetos por todas as partes interessadas, reconhecer a necessidade de interromper o trabalho
oportunidade clara de torh@ mais Util para o negécio. Quanto siaedo a organizacdo chegar a uma decisao
e cancelar um projeto, melhor sera o retorno ao ne@dENDALL & ROLLINS, Advanced Project Portfolio
Management and the PMO: Multiplying ROI at Warp Speed, 2003)

Com a conclusao doprojetos, € saudavel apurar o resultado de cada um, obtendo informacdes cruc
como licbes aprendidas para novos projetos. Mas uma falha muito comum nas organizacdes € realizal
apuracdo no momento da (ou logo apds a) conclusdo do projeto. Crioeresfi de um projeto s6 pode ser
mensurado efetivamente em médio ou longo prazo. Tal beneficio deve estar associado a operacém; ass
simplesmente a uma entrega com sucesso pode ndo ser suficiente para mensurar 0 sucesso. Benefic
além de simies medidas financeiras e genéti(BIRNER M. , 2014)

3.2.6.0s Papeis

7

Quanto a responsabilidades e papéis na gestdo de portfolio, hA muita variagdo de acordo com
organizacdo e sua maturidade quanto ao tema.(PARNER M. , 2014)dita que apenas os stakeholders
podem decidir quais benefds a organizacdo pode esperar slgs programas e projetos. Entdo é util que se
estabeleca um comité ou conselho composto pelos stakeholderpgisinuara a tomada de decisdes e
aprovacao da selecéo de projetos. Essas responsabilidades sao dividi(Rsllpdlbe Standard for Portfolio
Management 3rd Edition, 2018iptre:

a) Gerentes Executivos: responsaveis por p@tesr oS objetivos estratégicos gestdode portfélio;
entretanto, podem assumir parie ou toda a responsabilidade dastdode portfolio em pequenas
organizacoes;

b) Conselho de Revisdo de Portfolio: responsavel por ditar o framework, regras enpeoteslipara a
tomada de decisdes, com autoridade para avaliar o desempenho do portfélio e tomar decisbes impor
guando necessario. Deve ser composto por individuos com conhecimento necessario e experiéncia
escolheo grau de alinhamento estra&ye objetivos organizacionais com os componentes do portfélio;

c) Gestoregle Portfélio: responsaveis pelo processaéstaodo portfélio. Ogestorde portfélio recebe
informacdes de desempenho e transmite ao Conselho de Reviséo de Portfélio commoogm@s como um
todo estdo alinhados com os objetivos estratégicos.

O PMlainda lista como envolvidos na gestao de portfolio os papéis de:

i Patrocinador,
1 Gestorde Programa,



Gestorde Projeto,

Escritorio deGestaale Projetos (PMQ@ Project Managemerdffice),
Equipado Projeto,

Gestoresle Operacao,

Gestored-uncionais,

Gestored-inanceiros,

Clientes e Vendedores/Parceiros do Negdcio.

=4 =4 -4 -4 4 48 12

3.2.7.Recolha de dados

Em todas as etapas da gestéo de portfdlio, € preciso que sejam recolhidos dados sobre esrpsojetos
indicadores de desempenho. Afinal, como questionado(KBNDALL & ROLLINS, Advanced Project
Portfolio Management and the PMO: Multiplying ROI at Warp Speed, 2@@8)0 umgestorde portfélio
pode determinar seoseoptf -l i o ® fAsaud8vel 0o sem as inforn
informacdes chaves para responder a essas questdes vitais nem sempre estdo prontamente disponiveis.

(TURNER M. , 2014)indicaque os dadosecolhidosdevem ser mensuraveis em termos quantitativos e
qualitativos; viaveis em termos financeiros, de equipamento, de habilidade e tempo; relesjpntadcpara
refletir o que é para ser medido de uma forma precisa; sensiveis, sendo capazei#fidar ideidancas ao
longo do tempo; e temporais, para informar em tempo uma efetiva tomada de deciséo.

TURNER também menciona que geralmente as organizaedethemdados quantitativos basicos de
seus projetos como informacdes financeiras e de tempidy $@quentemente os Uniaesolhidos Mas desde
a popularizacédo do valor agregadaeaolhadesses dados se tornou mais comum. Entretanto, projetos sé
empreendidos para gerar valor ao portfélio; logo os deslmsihidosdeveriam ser vinculados a gediacde
valor e, como tal, deveriam ser qualitativos e quantitativos. Dados do portfélio incluiriam detalhes sobre
objetivos do projeto, custos, duragao, riscos, realizagdes, demandas de efatses de suces$BAD &
LEVIN, 2006)

Todos esses processos da gediiportfolio sdo caracterizados por informacdes incertasomstantes
oportunidades dinamicas, metas mdultiplas e consideracfes estratégicas, interdependéncia entre proj
multiplos tomadores de decisdéSooper, Edgett, & Kleinschmidt, Portfolio Management for New Product
Development- Results of an Industry Practices Study, 20129r toda est complexidade que envolve a
disciplina, fazse necessario o uso de uma ferramenta paxilio as organizacfes. Essas ferramentas Ssac
comumente conhecidas como ERPMnterprise Portfolio Managementou ainda EPPM Enterprise Project
Portfolio Management, em traducéo livigestdode Portfolio de Projetos Corporativo. E importante que o
sistema degestdode portfélio ndo seja somente um sistema facilitador ou para acompanhamento e sim
ferramenta intgrada para a tomada de decis@&D & LEVIN, 2006).

No passado, as ferramentasgéstdode projetos eram aapazes de prover a habilidade de inspecionar o
status do portfolio de projetos de imediato. Esse ndo € mais 0 caso com 0 aparecimento de novas soluce
software, que permitem a inspecado em projetos, ndo importando onde no mundo esses projetosrekiejam
executados. Sem o surgimento de aplicacbes plenas de projetos, que permitem ampla colab@acéo
departamentos e companhias, a gestétiva de portfélio ndo seria possivel, ao qugestorde portfolio ndo
seria apto geriras mudancas em tempeal quando fossem necessafllSRNER M. , 2014)

Muitas organizacdes estd@rocura denelhorescontrolosdo ambiente dgestaade projetosO executivo
tem-se preocupado com a conclusdo de projetos no tempo previstdipgirsaaobjetivos anuais e trimestrais.
Essas premissas ajudam a criar um mercado em desenvolvimento para ferramgest®ode projetos que
possibilitem a qualquer organizacbasensurar, controlar gerir os dados de projetos pelos quais séo
responséeis. Grande parte das organizacdes ambiciona aplicar tais conceitos em todos os seus ambien
projetos.



Uma organizacdo pode optar por desenvolver seu proprio EPM ou pode adquirir um dos iname
softwares disponiveis no mercado. Nesse Ultimo casadetahes do sistema devem ser customizados ac
circunstancias e ao ambiente da organizé@a®d & LEVIN, 2006). A literatura @monstra que, se a estrutura
da gestdode portfélio for sistematica e completamente formalizada, ela beneficia significativamente
organizacoes.

Contudo, todos esses vastos assuntos englobadogegtade portfolio ndo sdo de facil aplicacao pelas
organizacdes. Ha inimeros obstaculosfieuddades encontradas por aguelas que anseiam a aplicacéo efeti
do conceito dgestaade portfélionasua plenitude(TURNER M. , 2014Xxita, por exemplo, que a solidez dos
dadosrecolhidosdo portfélio ndo é questionada & dadogecolhidosndo sdo utilizados da forma adequada.
(KERZNER, Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model, 20(
cita que, possivelmente, o equivoco mais comum okggnquando a ganizacao acredita que a implantacao
de uma metodologia singular € a solucéo para todos os problemas.

Por outro lado, diferentes metodologias aplicadas podem se tornar um desafio a0 monitoramen
controle pelas diversidades no acompanhamento da evaloggwojetos.

3.2.8.Conclusao

Neste capitulo foram apresentadas definicbes acerca de portfélgestémde portfélio e mostrou ser
possivelconcluir que a aplicacdo desses conceitos pode trazer inUmeros beneficios as organizacées, tais
aprimorar a efetia alocacdo de recursos, aumentar os niveis de colaboracdo e comunicacdo entre e |
equipasprover suporte ao nivel executivo quanto a priorizacéo, avaliacdo e selecdo de projetos e-sertifice
da execuc¢ao dos projetos corretos

No proximo capitulsera apresentado todo o corpo da pesquisa de mercado relacionada ao tema, a fir
identificar fatores que influenciam uma efetiva aplicacdo do concegesd&ade portfolio nas organizacoes.

4. Elaboracao do Questionario

4.1 Introducéo

Para este trabalho foit i | i zado u Xaonferencid RMI Bontuwgdl,a mMeal i zada
Lisboai Portugal onde o tema principal enfoca a percecdo dos respondentes sobre Gestao de Portfolio
fatores que Influenciam nas suas organizagoes.

O instrumento utilizadanesse estudo foi o questionario. Para melhor entendimento das variave
envolvidas, sera apresentado nessa secao o que se pretendeu extrair de cada uma delas e as respectiva
disponibilizadas aos participantes do questionario.

4.2 Estrutura do Questi@mio

Os trés primeiros itens dizem respeito a identificacdo da empresa participante e do responséavel
preenchi ment o. As i nforma-»es solicitadas -maibdoam
Participanteo. O o ¢ eontactarm paltieipaste se necasdadosfosde,oei 0 d® permit

uma validacdo da veracidade da participagcdo da empresa, isto é, se a empresa realmente existe ¢
respondente € um funcionario da mesma.

A partir desse ponto, os itens listados sdo aqueles que compdem de fato a pesquisa. As respe
perguntas para cada questdo estdo listad#gpéndice fiCarlos Woodcock Surveys- Questionario sobre



Gestao de Portfolio de Projetos.pdf (este apéndice é urextrato do questionario que se encontra online)
seguindo estritamente a mesma numeracao.

1)

Funcda é uma variavel que tem como objetivo identificafireade trabalho no qual o respondente
participante esta inclus@d\s opc¢des disponibilizadas aos particteanforam adaptadas do Estudo de
Benchmarking entestao de Projetd8rasil, Estudo de Benchmarking em GP 2009; Brasil, Estudo de
Benchmarking em GP 2016dnforme lista abaixo:

a. Diretor,
Diretor Funcional
Gestor Projet;
Coordenador Projeto
Engenheirp
f. Outro. Qual?

cooo

2) Area de Atuacdo é uma variavel que tem como objetivo identificar o segmento de mercado no qua

3)

4)

5)

organizagao participante esté inclusa, com o objetivo de entender sua relacdo com a utilzesi@o da
deportfélio. As opcdes disponibilizadas aos participantes foram adaptadas do Estudo de Benchmar
em Gestéo de Projetd8rasil, Estudo de Benchmarking em GP 2009; Brasil, Estudo de Benchmarkin
em GP 2010¢onforme listaabaixo:
Consultoria;
Servicos;
Tecnologia da Informacéo;
IndUstria;
Engenharia;
Governo (Administracdo Direta ou Indireta);
Petréleo, Petroquimica e Gas;
Servicos Financeiros / Seguros;
Telecomunicacoes;
Educacao

k. Alimentos e Bens de Consumo

I.  Outro. Qual?
Faturacdo Anual: esta variaveprocuraridentificar o porte finaceiro da empresa através da sua
faturacaocanual, com a pretensdo de entender sua relacdo com a utilizagésté@tale portfélio. As
opc¢Oes disponibilizadas aos participantes foeslaptadas do Estudo de BenchmarkingGestédo de
Projetos(Brasil, Estudo de Benchmarking em GP 2009; Brasil, Estudo de Benchmarking em GP 20:
conforme Ista abaixo:

a. Acimade 1 milhdo euso

b. Entre 500 mil e 1 milhdo euros

c. Entre 100 mil e 500 mil euros

d. Entre 10 e 100 mil euros

e. Abaixo de 10 mil euros
Numero de Funcionarios esta variaveprocura com o anseio de verificarsua correspondéncia com
a gestaade portfolio, identificar o porte da empresa em relacdo ao numero de funcionarios. As opgé
disponibilizadas aos participantes foram transcritaBstodo de Benchmarking e@estao de Projetos
(Brasil, Estudo de Benchmarking emP@&009; Brasil, Estudo de Benchmarking em GP 2010)
conforme lista abaixo

a. Abaixo de 100;

b. Entre 100 e 500;

c. Entre 500 e 1000;

d. Entre 1000 e 5000;

e. Acima de 5000.
Tipo de estrutura organizacional essa varidveprocuraentender de que forma a orgaatdo esta
estruturada no queiz respeito ao searganograma. As opcoes, listadas abaixo, foram adaptadas d
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Estudo de Benchmarking e@estdo de Projetd8rasil, Estudo de Benchmarking em GP 2009; Brasil,
Estudo de Benchmarig em GP 2010)
a. Estrutura Projetada (equipas orientadas a projetos e/ou clientes)
b. Estrutura Funcional (equipas organizadas por funcionalidade ou seguindo estruturas interna
empresa)
c. Estrutura Matricial (combinagéo entre as estruturas Projetadactonal)

6) Adocdo da gestdo de projetoessa variavel tem como simples objetivo identificar se a organizaca
utiliza o conceito dgestdad e pr oj et os. Logo, as op-»es dada

7) Tempo de utilizacdo dagestdode projetos essa variavel aprasa uma escala com quatro posicoes,
conforme abaixo, e tem como objetivo avaliar o tempo de experiéncigest&iode projetos das
organizacdes que participaram da pesquisa, assim como conhecer se ha ligacdo com agekiédo da
de portf - -lio. Tal vari 8vel apenas faz sentid
Portanto, a mesma n«o ® apresentada para aqu:¢

Ha menos de um ano;

De um a trés anos;

De trés a cinco;

. Ha mais de cinco.

8) Metodologias de gestdo de projetotem como objetivo levantar quais metodologiasgdstaode
projetos a organizacdo adota. Como é possivel a ado¢do de mais de uma metodologia por uma
empresa, € permitido ao participante que escolha multiplas r@sp8ssim como a variavel 6, ast
tamb®&m ® apresentada apenas par a o6& Asppcées forans p
disponibilizadas conforme um apanhado de diversas pesquisas na Internet sobre as metodologias
utilizadas/conhecidas noarcado:

a. Baseada no PMBOok;

b. Scrum;
c. Corrente Critica,;

d. PRINCEZ,

e. Cascata (Waterfall);

f. Outras.

9) Adocdo de metodologias de gestdo estratégiasssa variavel procura identificar se a organizacao
possui planeamento estratégico a partir do uso de metodoldgiagstdo estratégica. Com esta
variavel, ha a intencdo de conhecer se ha correlacdo entre a utilizacdo desse tipo de metodologi
adocdo da gestdo de portfolio. O BSC foi escolhido por ser utilizado em mais da metade
corporacfes globais, sem d o o Bal anced Scorecard I nstit

10)Utilizacao de indicadores estratégicogddado que h& a possibilidade de uma organizacdo nao fazer us
de uma metodologia de gestdo estratégica em particular, mas utilizar indicestoagsgieos, tal
guestdo € apresentada para identificar organizacdes nessa situacdo. Assinguoest@ocaanterior, a
intencao destaariavel € conhecer se ha relacdo entre indicadores estratégicos bem definidos e a ad
dagestaade portfélio. Opcbesfon e ci da s : ASi mo e fAN«o0O.

11)Adocéo degestdode portfolio: essa variavel tem o objetivo de identificar se a organizagéo utilize
conceitos dgestdéod e por tf - 1 i o. Se a respost a npaticipantea
paraaquestiodenumero®» - »es dadas: fASi mo e AN«o0O.

12)Pretensédo quanto a adocao dgestaode portfélio: essa foi a variavel introduzida com o objetivo de
mapear a intencdo das organizacdes quanto a plogtlizacido da gestade portfélio. Essa questao é
apresentada somentequd o a resposta ©~ pergunta anterior
gue tenha sido a resposta, o0 participante € direcionado para a questao 22. Opcoes:

a. A organizacao esta estudando implantar um processo de getémuefolio no curto prazo;

b. A organizacédo esta estudando implantar um processo de getémméfolio no longo prazo;

c. A organizacdo ndo tem previsdo para a implantacdo de um processo de geréncia e portf
mas pretende implantar;

d. A organizagdo ndo pretende implantar um procesggeEncia de portfélio.

13)Responsavel pela gestéde portfolio: essa variavgbrocurarlevanta quem séo os responsaveis pela
gestaade portfélio na organizacéo. Opc¢des:

oo op



Gerente de Portfdlio;

PMO (Escritério de Projetos);

Area de Planeamento Estratégico;

Sem funcao specifica;

e. Outro. Qual?

14)Tipos de gestdo inclusos na gestdo de portfdlisaridvel com a finalidade de identificar o que é
englobado pelgestaade portfdlio da organizacdo. Como é possivel a adocao de mais de uma delas
uma mesma empredaj permitido ao participante que escolhesse multiplas respostas. Opc¢oes:

a. Gestao Financeira;

b. Gestéo de Risco;

c. Gestdo de Tempo;

d. Gestédo de Recursos;

e. Outros. Quais?

15)Utilizacdo de algoritmos para a selecdo/priorizacdo de projetosiariavel com a finalidade de
identificar a utilizacdo de algoritmos de selecédo e/ou priorizacdo de projetos com o objetivo final
rocurarentender se a utilizacdo de algoritmos torna a selecéo e priorizacdo dos projetos mais efet
Op- »es dmeod aes i NikDio .

16)Situacdo geral da organizacdo quanto a gestao de portfalieariavel introduzida para identificar o
grau de maturidade geral da organizagéo referegestode portfélio. Essa variavel sera utilizada
como base de relagBes experimentais cortrapuvariaveis desse mesmo estudo. As opcles
disponibilizadas aos participantes foram adaptaddB3M3®, 2013)

a. A organizacdo reconhece o conceito de portfélio, mas pouco ou nada possui em termos
processo e padrées docunaetuspara a gestdo do portfélio;

b. Existem algumas disciplinas de portfélio aplicadas em alguns setores da organizacao, mas
sdo baseados individualmente e internamente aos departamentos, sem ser parte de
abordagem consistente e commetida por toda organizagao;

c. Os processos e padréesgistaade portfolio sdo definidos no nivel corporativo, documentados
e entendidos por toda a organizacao, assim como as devidas funcdes ebiisiaoiesa

d. Os processos, funcdes, responsabilidades e padrgestdede portfolio sdo definidos no nivel
corporativo, documentados e entendidos por toda a organizacd@estdado portfolio tem
métricas estabelecidas pelas quessu sucesso pode ser mensurado;

e. A gestdode portfélio possui processos, funcdes, respbitidades, métricas e controles bem
definidos somados a um comportamento adequado que a possibilitam entregar os projetos
estejam alinhados com os objetivos estratégicos

17)Nivel de maturidade quanto aos topicos dgestdode portfélio: essa variavel fosingular em sua
forma em relacdo azstantespois foi apresentada como matriz: na vertical foram listados possivei

aoop

tépicos que sao abordados pgéstdad e por t f -1 i o e na horizont al
Total ment eo; i Dtiesoc;o rfilM« oPac @n @d mMmck o, nem disco
AConcordo Total menteo. No entant o, para fin
natural mente em fAConcordoo, ANeutroo e nADi s

persgectiva do participante quanto ao nivel de maturidade de sua organizacéo para cada um dos toy
As quatro primeiras opc¢des foram adaptadas do Estudo de BenchmarkiGgstiiode Projetos
(Brasil, Estudo de Benchmarking em &B09; Brasil, Estudo de Benchmarking em GP 2@b@uanto
asrestantegoram acrescentadas de acordo com o encontrado em outras literaturas:
a. Alinhamento Estratégice Os projetos sdo executados apenas se estiverem alinttadogsc
estratégias da em@a
b. Selecdo Os projetos que serdo executados sdo selecionados a partir do portfolio atraveés
processos estruturados, contérios claros e definidos;
c. Priorizacdo- Ao longo do ano corrente, os projetos sdo priorizados através de process
estruturados do portfélio com @itos claros e bem definidos;
d. Monitoramento- A saude financeira, cumprimento de prazos e alocacdo de recursos d
projetos sdo monitorados através do portfélio;



e. Avaliagdo- O portfélio € baseado em métodos como "Sigaee " ou fAend of
projetos séo avaliados em cada um dos gates/fim de fases podendo ser acelerados, desacel
ou até cancelados deordo com a situacao atual;

f. Apuracdo- ROI, Payback e/ou beneficigganeadosdurante a selecdo de cada projsfm
apurados apdés o seu término;

g. Cenérios- Em situacdes adversas, como a recente crise internacional, o portfélio € utiliza
para a representacao de possiveis cenarios

18)Software EPM utilizado: essa variaveprocuraidentificar qual sistema dgestdode prtfélio €

utilizado pela organi za-«o. Os sistemas for
Magic Quadrant for IT Project and Portfolio Managem(@ROUP, 2010) llustracdo 8 Os sistemas
Project.net e Onepaii Project Enterprise foram citados por serem 0s Unicos representantas omwen
do estudo que aparecem em algum quadrante. Microsoft Excel e BROffice foi mencionado na pretel
de identificar se ha organizacdes que fazegyestdo doseus portfélios adves daumasimplesfolha
eletrbnicas. Por fim, foi incluida uma opc¢édo a respeito de sistemas desenvolvidos internamen
empresa, visto que é pratica comum de muitas organizacfes desenvolver seus proprios sistemas
maneira. O objetivo da variavelexaminar se a utilizacdo de softwares EPM auxilia gestdode
portfélio mais eficiente. Opc¢des:

CA Clarity PPM;

Microsoft Excel, BROffice Scalc;

HP PPM Center;

Microsoft EPM (n&o Microsoft Project Stand Alone);

Planview Enterprise;

Compuware Changeint;

SAP Portfolio and Project Management (antigo SAP RPM);

Oracle Primavera EPPM;

Planisware;

Project.net;

Onepoint Project Enterprise (Server / Cloud);

Ferramenta desenvolvida pela propria empresa,;

. Nenhum;
Outro. Qual?
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llustracdo 20 - Quadrante Magico GARTNER 2010 para EPM

19)Pretensdo quanto a adogdo de um sistema EPMstafoi a variavel introduzida com o objetivo de
mapear a intencdo das organizacdes quanto a possivel utilizacdo de um sistema EPM. E ex
somente quando a resposta ~ pergunta anterio
a resposta, o pécipante é direcionado para a questédo 22. Opc¢oes:
a. A organizagdo esté estudaimplantar unmsistema EPM no curto prazo;
b. A organizacéo est& estudammplantar um sistema EPM no longo prazo;
c. A organizacdo nao tem previsao para a implantacdo de um &i&iPM, mas pretende
implantar;
d. A organizacao néo pretende implantar um sistema EPM
20)Tempo de uso do EPMo objetivo dest variavel € identificar o tempo de uso pela organizacdo de un
sistema EPM. Conipmentarmente a questédo 18) agstmbém possuiiatuito de examinar se o tempo
de utilizacdo de softwares EPM afeta de alguma forma a maturidapgestdade portfolio. As opcdes
mantiveram a escala da quest§o 7
a. Ha menos de um ano;
b. De um a trés anos;
c. De trés a cinco anps
d. H& mais de cinco anos.

" (GROUP, 2010Magic Quadrant for IT Project and Portfolio Managem20t0



21)Areas conempladas no EPM esh variavelprocuraidentificar qual a abrangéncia de uso do sistema
EPM no que tange aos departamentos da organizagao. Opcdes:
a. Unidades de Negdcio;
b. Areas de Apoio (incluindo TI);
c. Apenas TI;
d. Todas as éareas;
e. Outros. Quais?
22)Aplicacéo de técnicas de gestdo de portfolio em uma abordagem corporativa finalidade desa
variavel é identificar se a organizacdo possui um unico portfélio corporativo com todos os proje
incluidos nesse portfolio, se possui portfélios departamentais e umiatorpale forma hierarquica ou,
ainda, se possui apenas portfélios departamentais sem uma visao corporativa Unica sobre os pro
Opcoes:
a. Existe apaas um portfélio corporativo;
b. Existe um portfélio corporative portfélios departamentais;
c. Existemportfélios departamentais,as nhdo existe um corporativo;
d. Na&o se aplica
23)Processos adotadoseda variavelprocuraidentificar quais modelos de processos sdo adotados pel
organizacdo. Como € possivel a adocdo de mais de um por uma mesma empresa,dé permiti
participante que escolha multiplas respostas. As opg¢8es foram disponibilizadas conforme um apan
de diversas pesquisas na Internet sobre modelos, dos mais variados dominios, mais utilizad
conhecidas no mercado:
CMM;;
CobiT,;
ISO;
Lean;
Six Sigma,;
TQM;
Nenhum;
Outros. Quais?
24)Maiores desafios para a gestdo de portfélia ultima variavel do estudo tem o objetivo de entender
guais foram ou quais ainda sdo os maiores desafios na visdo da organizacdo para umgasthetiea
portfolio. E pemitida a selecdo de multiplas respostas. Opcdes:
Recolhaprecaria e/ou indefinicdo de métricas de prajeto
InformacgBes escassasbre alocacéo dos recursos;
Falta de suporte da organizacao;
Falta de suporte executivo;
Resisténcia na cultura organizacional,
Processos dgestagouco ou nada definidos;
Investimento financeiro insuficiente;
Ferramentas de EPM inadequadas;
N&o realizacdo dmrmacao especifica
Outros. Quais?

S@ e ooow
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4.3Validacao

A validacdo tem como objetivo identificar possiveis falhas, erros e inconsisténcias na construgac
pesquisa. A validacdo pode ser realizada através de utespe¢ que consiste na aplicacdo controlada do
guestionario em uma primeira vers§dpORZA, 2002)Argumenta que a aplicacdo do {este se da nos
seguintes grupos:

a) Especialistas no assunto;
b) Pesquisadores;



c) Respondentes inseridos na realidade pratica do fendbmeno sob analise.

Neste estudo a validacao foi feita atravésude préteste realizado por respondentes que pertencem &
populacdo estudada e que decorreu no dia 17 de Junho no Porto mojaritaoda PMIPortugal

Os participantes do pttéste realizaram observacfes sobre a falta de critica de uma questaadcemharpart
sobre a abrangéncia das respostas de uma das questdes, que ndo incluia todas as situacdes possiveis.
observacfes feitas pelos participantes dotgste foram consideradas pertinentes tendo, em seguida,
questionério sido alterado de nwod ter uma verséo final. Nao houve tempo para uma segunda fpse de
teste.

4.4 Execucao dguestionario

@) questionario foi desenvolvido e disponibilizado na Internet pelo site
www.carloswoodcock.com/inqueritoecorrendo a ferramenta LimeSurvey que é uma ferramenta online gt
oferece um periodo gratuito de 60 dias, desde que com fins académicos, e permite criar questionarios dos
diversos tipos com uma interface simpleseefécil manuseio. Adicionalmente, possui uma apresentacac
intuitiva e clara ao utilizador final.

Com a disponibilizacdo online, todos os destinatarios tiveram a possibilidade de responder a pesqg
visto que apenas seria necessario um computador cesoacdénternet e um navegador (browser) instalado.

No decorrer do evento, foi informado o link para acesso a pesquisa, que ficou online de 11 de Novemt
12 de novembro de 2016.

Para quem ndo possui internet no mesmo evento foi disponibilizada uda eerpapel dquestionario

5. Apresentacao e Analise dos resultados

5.1ldentificacdo de Dados Incompletos

Apés ofechoda pesquisa, os resultados foram consolidados e constatom total deB7 respostas,
dentre as quaisésforam desconsideradas pelos seguintes motivos:

a) Duasrespostas pelagspondenteterem respondido apenas as questdes de Caracterizacdo da Empre:s
do Entrevistadd primeira pagina da pesquisa;

b) Umaresposta por terem sido respondidas com infodegmgisivelmenténcoerentegndo tem Gestao
de Portfolio e existem dados parcialmente preenchidos relativamente a sua existéncia

5.2 Caracterizacéo dos respondentes

Nessa secdo sdo caracterizados os participantes da pesquisa. Nas tabelas que se apsegeirtana
sempre trés colunas: a primeira com as opcdes de resposta oferecidas, a segunda com o nume
respondentes para cada opcao e a terceira com a percentagem que esse numero representa. A primeira
tabela contém o cabecalho com a pergudeita e legendafonvém destacar que o numero de respondentes
pode variar de acordo com a questéo e que, nos casos de perguntas onde foram permitidas multiplas res
a percentagem nao foi indicada, pois claramente ultrapassaria cem por cento.

Sempe que possivel sera apresentada uma visualizagdo em formato de grgfieon(B&ma de Pie ou
Barras)de modo a ajudar a compreenséao dos dados

A primeira questdo sobre a caracterizacdo dos respondentessecte@ea de atuacdo da empresa onde
trabdham. Tal variavel indica que houve participacdajdasetodos os segmentos de mercado apresentados


http://carloswoodcock.com/inqueritos/index.php/552413?newtest=Y

ao passo em que as areas Consultoria e Tecnologia da Inforapag&oem ermaior nimerorepresentando
juntas48% das respostas, como pode ser vistoaizelB6.

Tabela6 - &rea de atividade atua a sua organizacao

Campo de sumario para Q3

Em que area de atividade atua a sua organizacdo:

Resposta Contagem Percentagem
Consultoria (Q3A1) 23 27.38%
Servigos (Q3A2) 3 3.57%
Tecnologia da Informacdo (Q3A3) 17 20.24%
Industria (Q3A4) 13 15.48%
Engenharia (Q3A5) 8 9.52%
Governo (Administracdo Direta ou Indireta) (Q3A6) 1 1.19%
Petroleo, Petroquimica e Gas (Q3A7) O 0.00%
Servicos Financeiros / Seguros (Q3A8) 4 4.76%
Telecomunicacdes (Q3A9) 3 3.57%
Educagao (Q3A10) 5 5.95%
Alimentos e Bens de Consumo (Q3A11) 3 3.57%
Outro | Navegar 4 4.76%

43 Farmaceutica
&3 Energia

24 4 = Consultoria (23)
27 = Servigos (3)

_ = Tecnologia da
20 Informacao (17)
16 Inddstria (13)
Engenharia (8)

16 4 Governo (Administragdo
14 Direta ou Indireta) (1)
Petrdleo, Petroquimica
12 e Gas (0)
10- = Servigos Financeiros /
-/ Seguros (4)

Telecomunicagdes (3)
Educacao (5)
Alimentos e Bens de
Consumo (3)

| ]
4 -
) = Outro (4)
£ Sem resposta (0)
0 - |

llustracéo 21 - Grafico area de atividade atua a sua organizagao

Em relacdo awolume de faturacaanual e nimero de funcionarios das empresas, a Tabglanta que
30%das empresas dos participantes polsguracaanferior al milhdopor ano. Entretant@ percentagerde
empresas de grande porte, caturacdosuperior a Imilhdo / ano, é significivo (69%). Ja a Tabel®
apresenta qué5% das empresas respondentes possuem menos de quinhentos funcionarios, 2ff#uanto
possuem mais de mil. Essas informag¢des em conjunto indicam a maior poesengaresas de pequeno porte
na pesquisa
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Tabela7 - Volume de faturacéo anual da organizacao

Campo de sumario para Q4

Qual o volume de faturacdo anual da organizacdo:

Resposta
Acima de 1 milhdo euros {Q4A1)
Entre 500 mil e 1 milh3o euros (Q4A2)
Entre 100 mil & 500 mil euros (Q4A3)
Entre 10 e 100 mil euros (Q4A4)
Abaixo de 10 mil euros (Q4AS)

Sem resposta

58
10

12

Contagem Percentagem
69.05%
11.90%
4.76%
14.29%
0.00%
0.00%

= Acima de 1 milhdo euros (58)
= Entre 500 mil e 1 milhao
euros (10)
= Entre 100 mil & 500 mil
euros (4)
Entre 10 e 100 mil euros (12)
= Abaixo de 10 mil euros (0)
Sem resposta (0)

llustragcéo 22 - Grafico do volume de faturacdo anual da organizacéo

Tabela8 - Numero de funcionarios da organizacéo

Campo de sumario para Q5

Qual o nimero de funcionarios da organizagdo:

Resposta
Abaixo de 100 (Q5A1)
Entre 100 e 500 {Q5A2)
Entre 500 e 1000 {QS5A3)
Entre 1000 e 5000 {Q5A4)
Acima de 5000 (Q5A5)

Sem resposta

25
31

14

Contagem Percentagem
29.76%
36.90%
10.71%
16.67%
5.95%
0.00%



llustragcéo 23 - Grafico do numero de funciondérios da organizacéo

Apesar de95% dos respondentes terem informado qugestdode projetos é adotada pela organizacao
(Tabela9), 34% indicaram que a organizacao possui estrutura funciamaé, @s equipes sdo organizadas por
funcionalidade ou seguindo estruturas internas, conforme visto na T@&bélpenas25% responderam que a
organizag&o possui uma estrutura projetizada.

Tabela9 - A gestdo de projetos é adotadpela organizacao?

llustracéo 24 - Grafico - A gestao de projetos é adotada pela organizacéo?
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