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1 Introducao

O objetivo desse trabalho ¢ discutir sobre o que ¢ um ambiente multi-projeto, o que ¢ a
geréncia de portfolio de projetos de uma maneira geral, quais os principais problemas
encontrados na geréncia de portfolio de projetos. Bem como apresentar dois modelos de
geréncia de portfolio de projetos existentes e os principais métodos e ferramentas de

suporte a decisdes que podem auxiliar a geréncia de portfolio de projetos.



2 O Ambiente Multi-Projeto

Um projeto pode ser definido como “um complexo esforco, geralmente menor do que trés
anos de durag¢do, composto de tarefas inter-relacionadas, executadas por uma ou mais
organizagdes, com objetivo, planejamento e or¢gamento bem definidos”.[14] Um portfolio
de projetos ¢ um grupo de projetos que sdo conduzidos sob o patrocinio e/ou gerenciamento
de uma organizacdo particular. Esses projetos freqiientemente competem por recursos
escassos (Ex: pessoas, finangas, tempo etc) disponiveis ao patrocinador, ja que comumente
nao ha recursos suficientes para executar todas as propostas de projetos que coincidem com
o minimo de requisitos exigidos pela organizacdo sob certo critério tal como potencial

retorno etc. [12]

Em um ambiente de desenvolvimento de projeto tipico, diferentes tipos de projetos sdao
langados com diferentes propostas. Enquanto um time de desenvolvimento trabalha no
desenvolvimento de infra-estrutura para novos produtos, outros times trabalham na
manutengdo dos produtos existentes e alguns times trabalham em novos projetos de futuros
produtos. Pessoas freqlientemente trabalham em véarios projetos simultaneamente. Por cima
do trabalho em projetos, desenvolvedores podem também se envolver no suporte aos
produtos. Ainda que em pequenas organizacgdes, isso pode resultar em um esfor¢o
desordenado, causando uma sobrecarga incontrolavel, o que pode fazer a conclusdo com

sucesso de um projeto bastante ardua e dificil.[2]

O ambiente de negocio atual é complexo e requer rapidas decisdes, melhor alocagdo dos
recursos escassos € uma clara definicdo de foco. Uma organizacdo consiste de um mix
constantemente alterado de grandes e pequenos projetos, apresentando uma geréncia de
projetos com novos desafios na alocagdo de recursos, priorizagdo € monitoramento de
projetos. Aderéncias ao tempo, escopo e custos dos requisitos em projetos individuais
podem fazer uma companhia com uma receita e valor crescentes em um futuro proximo. A
geréncia de portfolio de projetos ¢ uma ferramenta que auxilia na escolha dos projetos mais
adequados a realidade da empresa, criando uma ligacdo entre os projetos e a estratégia da

organizagdo e, simultaneamente, adota uma visdo em longo prazo. [15]



Um dos maiores desafios encontrado pelos profissionais de geréncia de projetos de
tecnologia da informagdo ¢ estabelecer um método para selecdo, rastreamento e controle de
projetos de uma companhia de TI. Projetos sdo iniciados por varias razdes. Ha necessidades
de negdcio, objetivos estratégicos, melhorias estratégicas, melhorias da infra-estrutura
internas e muitas outras razdes. O problema ¢ que as vezes as organizagdes perdem o foco
dos projetos em execucdo € em muitos casos, a real justificativa para a existéncia de um

determinado projeto € esquecida. [11]

Na selecdo de projetos ¢ importante considerar as necessidades dos stakeholders
envolvidos. Stakeholders tém diferentes perspectives e prioridades e devem ser
consideradas durante o processo de selecdo. Projetos devem ser selecionados baseados em
algum tipo de processos de geréncia no qual as necessidades da organizacdo seja o foco
principal, em seguida devem ser consideradas as necessidades dos stakeholders. A regra
basica a seguir assegurar que todos os projetos, independentemente da complexidade ou
nivel de prioridade, estejam de alguma forma alinhados com os objetivos estratégicos da

organizagdo. [11]

Geréncia de portfélio ndo ¢ um conceito novo e pode ajudar a estabelecer o controle do
ambiente multi-projeto de uma empresa de tecnologia da informagao. Para tal, é necessario
que a organizagdo possua um processo bem definido de geréncia de portfolio de projetos,
utilizando um modelo de geréncia que seja aderente a sua realidade. Dessa forma, exemplo,
os métodos de selecdo e priorizagdo de projetos poderdo dar suporte a decisdes de uma

forma mais confiavel, com um nivel de certeza mais alto.






3 O que ¢ Geréncia de Portfolio de Projetos?

Geréncia de portfolio de projetos ¢ a maneira de organizar e gerenciar ambientes multi-
projetos. Esta secdo define os conceito de portfélio de projeto e dd uma visdo geral do que €

geréncia de portfélio de projetos.

A definicdo de portfolio de projetos utilizada nesse estudo ¢ baseada na definicdo Artto,
Archer e Guasemzadeh:

“Portfolio de projetos ¢ uma colecdo de projetos que sdo conduzidos sob o gerenciamento
de uma unidade de uma organizagdo particular. Cada projeto pode estar relacionado ou ser
independente dos demais. Os projetos compartilham dos mesmos objetivos estratégicos e

competem pela a utilizacdo dos recursos”.[5]

A geréncia de portfolio pretende selecionar o conjunto de projetos ideal para o portfdlio.
Para tal, ¢ introduzida uma maneira sistematica de decidir quais projetos executar e quais
projetos suspender. Essas decisdes sdo baseadas nas ponderacdes do que € possivel fazer
com os recursos, capacidades e competéncias disponiveis. Levando-se em consideracao

também os objetivos estratégicos da empresa.[6]

Em outras palavras, geréncia de portfolio tem como grande desafio a priorizagdo dos
projetos. Prioriza¢do em termos de alocagdo de recursos, ou seja, decidir como dividir os
escassos recursos entre os projetos. A gerencia de portfolio tem como desafio também o
alinhamento dos projetos com os objetivos estratégicos organizacionais, ou seja, definir
quais projetos executar para que a organizacao siga na dire¢ao desejada. Um outro desafio ¢
a tomada de decisdo sobre investimentos (um projeto ¢ sempre um investimento), levando
em consideracdo as limitacdes de recursos e necessidades do negodcio. Por ultimo, a
geréncia de portfolio também tem como desafio o balanceamento do portfélio, ou seja,
encontrar conjunto de investimentos ideal entre o risco do portfélio versus retorno,

manutengdo versus crescimento, projetos curtos versus projetos longos.[7]

Cooper define a geréncia de portfolio de projetos como um “processo de decisdo dinamico,

onde a lista de projetos ativos ¢ constantemente atualizada e revisada. Nesse processo,



novos projetos sao avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser
acelerados, finalizados ou ter sua prioridade diminuida e recursos sao alocados e realocados

para os projetos ativos”. [7]

Cooper também define os trés principais objetivos da geréncia de portfolio de projetos:

- Maximizacdo do valor: através da alocag¢ao dos recursos maximizar o valor do portfolio
em termos de alguns dos objetivos da empresa (tais como tempo de lucratividade do
projeto, retorno do investimento, probabilidade de sucesso, ou algum outro objetivo
estratégico). M¢étodos para maximizar o valor do portfélio incluem calculos de
investimentos, valor comercial esperado e efetivo uso de modelos de pontuagdo
(scoring models).

- Balanceamento: alcancar um balanceamento de projetos em termos de um numero de
parametros, por exemplo, balancear risco versus retorno, facil versus atrativo ou
decomposic¢ao por tipo de projeto.

- Alinhamento estratégico: assegurar que portfolio de projetos final reflete
verdadeiramente a estratégia do negocio e que a divisdo de gastos entre projetos, areas,
mercados etc, esta diretamente amarrada a estratégia do negocio e que todos os projetos

estdo de acordo com a estratégia. [7]

As maiorias dos modelos de geréncia de portfolio de projetos sdo baseadas nas suposi¢des
que projetos tém certos marcos (milestones), ou estagios em que os seus estados sao
analisados e decisdes sobre a continuidade ou finalizagdo do projeto sdo tomadas. Um
processo de geréncia de portfélio de projetos estendido com fases de pré-projeto e pos-
projeto tem um papel chave no modelo proposto por Archer. As fases de Pré-projeto e pos-
projeto sdo necessarias para inserir o projeto no contexto do negdcio da organizagdo.
Preliminares decisdes de continuar / finalizar projetos sdo feitas de uma maneira
sistemdtica, e melhor, minimiza o gasto de recursos em projetos indesejados melhorando o
andamento de importantes projetos. Por outro lado, os efeitos do projeto sobre a
organizacao sO serdo percebidos na fase de pos-projeto e o sucesso do projeto s6 podera ser

medido na realizagdo do projeto. A avaliagio do pos-projeto cria uma base de



aprendizagem organizacional baseada em experiéncias de sucesso ou falha dos projetos

executados. [6]

Artto defende o processo de projeto entendido como a chave para a integracdo entre a

geréncia de projetos e a geréncia de estratégias de negocio da organizagdo. [25]



3.1 Modelos de Geréncia de Gerencial de Projetos
3.1.1 Cooper, Edgett e Kleinschmidt [7]

A geréncia de portfolio de projetos sobrepde muitos processos organizacionais, mas Cooper
define dois processos chaves distintos de geréncia de portfolios: processo Stage/Gate faz
individuais decisdes Continuar/Finalizar (go/kill) em projetos individuais em andamento e
revisdes periddicas do portfolio de projetos. Os dois processos serdo discutidos com uma

maior nivel de detalhe nas duas subse¢des seguintes.

O processo Stage-Gate ¢ um processo formal, o qual ¢ usado pelas organizagdes para tomar
decisdes do tipo Continuar/Finalizar (Go/Kill) sobre projetos individuais. Projetos
tipicamente t€m varios estagios (Ex: idealizacdo, estudo de viabilidade, planejamento,
execu¢ao, conclusdo e um monitoramento pds-projeto). Apds cada estagio, um projeto
revisado em um ponto de decisdo chamado passagem (Gate), onde um grupo de gerentes
toma as decisdes de Continuar/Finalizar e decisdes de priorizagdo de um projeto particular.

Todos os recursos sdo alocados em projetos nas passagens (Gates).

Processo de geréncia de portfolio deve ter passagens (Gates) consistentes com critérios bem
estabelecidos, onde projetos abaixo da média sdo eliminados. Dado que varios critérios sao
freqlientemente requeridos para selecionar projetos, a utilizagdio de um modelo de
pontuagdo (scoring model) ¢ recomendada. Modelos de pontuacao vém sendo modificados
e adaptados e com isso vém se tornando em uma ferramenta imprescindivel no processo de
selecdo de portfolio e nas decisdes de continuar/finalizar projetos nas passagens. Modelos
de pontuacdo podem ser usados para construir os objetivos desejados em uma lista de
critérios com diferentes pesos de critérios de diferentes graus de importancia. Um exemplo

de modelos de pontuagdo ¢ ilustrado na figura 2.
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Figura 2. Um exemplo de um modelo de pontuacio.
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Decisdes de continuar/finalizar projetos nas passagens e priorizagdo de projetos sdo
baseadas na pontuagdo final de um projeto. Os projetos podem ser pontuados durante a
passagem ou pré-pontuados por responsaveis pelo processo de passagem ou pelo time do
projeto. Recursos sdo alocados nos projetos escolhidos (go projects), em seguida ¢ feita
uma priorizagdo relativa dos projetos (onde os recursos foram previamente alocados)

baseada na pontuagao dos projetos.

Embora seja util para classificar projetos baseados em critérios financeiros e outros
critérios, os modelos de pontuacdo freqiientemente falham quando asseguram que os
portfolios estdo estrategicamente alinhados e otimamente balanceados. Pontuagdo pode
maximizar os lucros ou a pontuacao de algum projeto, mas facilmente produz uma lista de
projetos desbalanceada ou falha em espelhar a direcdo estratégica dos negdcios.
Alinhamento estratégico e balanceamento do portfolio podem ser alcangados por alguma
extensdo pela construcdo de critérios estratégicos e/ou discussdo do impacto de decisdes
sob projetos individuais no portfélio como um todo. Alinhamento estratégico pode
alcancado utilizando modelos de pontuagdo que fazem uso de critérios estratégicos. Riscos,
incertezas e probabilidades de sucesso devem de alguma forma ser contemplada no modelo

de portfolio e ser visivel no processo de selecao.

O método de selecao deve também acomodar mudancas e interacdes das metas. Sistema
deve ser flexivel e adaptado a realidade que metas, requisitos e caracteristicas do projeto
podem mudar durante o tempo de vida dos projetos.

Figura 3 abaixo ilustra o processo Stage-Gate integrado com processo de projeto estendido.
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Figura 3. Processo Stage-Gate.

Revisoes do Portfélio

Revisdo do portfolio ¢ uma reavaliagdo periddica do portfolio de projetos, a qual pode ser
feita anualmente, semestralmente ou trimestralmente. Na revisdo do portfélio, todos os
projetos ativos sdo revisados e comparados uns aos outros, o balanceamento do portfolio ¢
considerado sobre varias dimensdes. Revisdo de portfolios tem uma abordagem holistica e
considera todos os projetos juntos. Diagramas, graficos, modelos financeiros e abordagens
estratégicas sdao usados para mostrar e visualizar as listas ou mapas do portfolio corrente.
Entretanto, esses sdo meramente métodos para visualizacdo de informacdo e ndo modelos
de decisdo. Os graficos e mapas podem preferivelmente ser considerado como ponto inicial

da discussdo. A geréncia tem que traduzir os dados em decisdes.
A questdo essencial na revisdo do portfolio diz respeito se a combinacdo ou mistura dos

projetos esta correto. Revisao do portfolio deve identificar estratégias imperativas baseadas

em reconhecer projetos imprescindiveis (must-do), checar as prioridades dos projetos e
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formar uma lista pontuada e priorizada dos projetos ativos, checar o alinhamento
estratégico e o balanceamento do portfolio e ajustar o modelo de passagens. Se as
passagens estdo trabalhando bem, a revisdo do portfélio pode ser meramente um curso de
corre¢do. Revisdo do portfolio deve assegurar que o portfolio contém as trés metas da
geréncia de portfolio que sdo o maximo valor do negbcio, balanceamento e ligagdo com a

estratégia da organizacao.

O resultado da revisdo do portfolio sdo possivelmente algumas decisdes de matar alguns
projetos, como efeito, a reunido de portfolio sobrepde a reunido da passagem. As decisdes
de matar projetos sdo raras, e podem ser feitas antes das passagens. Revisdes de portfolio
podem também lidar com decisdes de continuar imediata, como alguns projetos podem ser
designados como imperativas estratégicas. As decisdes de continuar projetos podem
primariamente feitas nas passagens. Além disso, revisdo de portfolio pode ajustar o modelo
de passagens como o resultado do consenso da necessidade de ajustar o balanceamento dos
projetos durante o proximo periodo para melhor refletir o balanceamento desejado e as

prioridades estratégicas.

O Papel das Passagens e das Revisoes de Portfolio

O processo de passagens e revisdo de portfolio se sobrepdem, mas ambos tém um
importante papel na geréncia de portfolio. A figura 6 abaixo mostra as tarefas de ambos os

Processos.
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Decisdes de passagens ocorrem em tempo real quando um projeto move de um estagio para

0 proximo e os projetos sdo analisados um por vez. O projeto particular recebe toda a

atencdo da geréncia e revisdes de passagens sdo profundas e tem acesso a informagao

corrente. Assim, decisdes sdo provavelmente mais pensadas para um projeto particular, mas

elas sdo feitas em relativa isolagdo a outros projetos.

Revisdes de portfolio, em contraste, ocorrem em periodo do calenddrio e tem uma

perspectiva holistica considerando todos os projetos juntos, comparando uns aos outros. As

revisdes levam em conta o balanceamento e alinhamento estratégico ideal do portfolio. Mas

como todos os projetos sdo discutidos em uma reunido, a profundidade da discussdo

considerando um projeto particular ¢ comumente limitada.
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Ambos os processos sdo necessarios, ¢ nenhuma abordagem de decisdo ¢ robusta o
suficiente para eliminar a necessidade da outra. Dados os dois processos, revisdes de

passagens e de portfolio, a questdo surge: Qual processo deve dominar?

Se a revisdo de portfolio predomina, a reunido de portfolio anual reserva alguns projetos
para o proximo ano. As atualizagdes trimestrais asseguram que o sistema se adapta as
mudangas e que a informagao e lista de portfolio sao relativamente corrente. Ser reservado
pela revisdo de portfolio ndo garante a decisdo de “Continuar”, pois cada projeto ainda tem
que passar pelo processo de passagens, o qual pode sobrescrever a decisdo do portfolio.

Entretanto, isso € raro, a menos que o projeto tenha um sério problema.

Se a revisdo de passagens predomina, as decisdes de passagens precedem e a revisdo de
portfolio € considerada como um curso de correcdo. O processo de passagens pode ndo
alcangar o balanceamento ou alinhamento estratégico 6timo dos projetos, mas se 0 processo
de passagens funcionar bem, todos os projetos do portfélio podem ser bons e

balanceamento ¢ a nica razao para as decisdes de matar na revisao do portfolio.

Alguns critérios podem ser usados em ambos os processos, € a revisao do portfélio pode
utilizar as mais recentes pontuagdes dos projetos alcancadas nas passagens. E recomendado
que as mesmas pessoas estejam nas duas campanhas.

3.1.2 Archer

Archer e Ghasemzadeh véem geréncia de portfolio de projetos como um processo passo-a-

passo ilustrado na figura 7 abaixo.
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Figura 7. Processo de geréncia de portfolio de Archer e Ghasemzadeh.

Estratégia pode ser usada para desenvolver um objetivo focado e guias estratégicos para um
portfolio de projeto e para prover niveis de recursos necessarios para suportar o portfolio.
Decisdes estratégicas concebidas com foco no portfolio podem ser feitas em um amplo
contexto que leva em consideragdo fatores do negocio internos e externos antes do portfélio
de projetos ser selecionado. Desenvolvimento estratégico pode consumir uma grande
quantidade de tempo gerencial, mas ¢ imprescindivel assegurar que o portfolio estd
comprometido com os objetivos estratégicos da organizagdo. Apenas ajustes ocasionais
serdo necessarios para guias estratégicos desenvolvidos nesse ponto do processo, embora o

processo de sele¢do do portfolio se repita em intervalos de planejamentos regulares.
Embora a alocagdo de recursos para diferentes categorias de projetos envolva decisdes de
alto nivel, as quais devem ser feitas antes do processo de selecdo de projetos. Projetos que

estdo sendo selecionados pertencem a uma classe particular. A alocacdo total dos recursos
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de cada classe é concebida para serem alcangadas todas as decisdes estratégicas através de
alguns meios tais como planejamento externo top-down para o processo de selecdo do

portfolio.

Avaliacao de cada projeto consiste em uma pré-projecdo do projeto, analise individual do
projeto e projecao do projeto. As iniciativas de pré-projecdes de projetos asseguram que 0s

projetos estdo sendo considerados para ajustar o foco estratégico.

Andlises individuais de projeto consistem em calcular um conjunto de pardmetros para cada
projeto, baseado em estimativas disponiveis de, por exemplo, estudos de viabilidade.
Modelos de pontuagdo ou outras ferramentas pode ser usado para avaliar projetos. Também
os projetos em andamento, o quais alcangaram certos marcos, podem ser reavaliados, como
estimativas tendem a ser menos incerta quando um projeto segue seu ciclo de vida. Este
permite uma atualizagdo do portfolio para ser gerado com informagdes correntes sobre
situagdo de recursos, as quais sao alterados devido a conclusao ou abandono de um projeto,
novos projetos propostos, mudangas no foco estratégico, revisao nos recursos disponiveis e

mudangas no ambiente.

Na fase de projecdo, projetos sdo projetados contra critérios obrigatorios. Essa fase
pretende claramente matar os projeto que ndo atendem tais critérios e reduzir o nimero de

projetos no estagio de sele¢do do portfolio.

Projetos imprescindiveis (Must-do), que sdo imprescindiveis para dar suporte a outros

projetos podem passar desse estagio, mesmo que eles ndo atendam todos os critérios.

Decisdo de portfolio consiste em uma selegao de portfélio 6tima e ajustes no portfolio. Na
fase de selecao do portfolio 6timo, interagdes entre os varios projetos sao consideradas,
incluindo interdependéncias, competicao por recursos € sincroniza¢do, com o valor de cada
projeto determinado a partir de um conjunto de parametros comuns que foram estimados
para cada projeto no estagio anterior. Objetivos multiplos e freqiientemente conflitantes e

critérios podem ser associados com selegdo do portfolio e projetos podem ser altamente
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interdependentes. Matrizes de portfélio, modelos de pontuacao e modelos comparativos tais
como AHP sdao métodos comumente usados para auxiliar nas tomadas de decisdo. Archer e
Ghasemzadeh sugerem um processo “dois passos” (two-step) onde o primeiro os projetos
sdo pontuados de acordo com os seus beneficios e o segundo estidgio as prioridades
relativas sdo discutidas. Tomadores de decisdes podem ser capazes de refazer sele¢des de
portfolios geradas por quaisquer algoritmos ou modelos. Logo, ferramentas de selegao de
portfélio sdo na verdade ferramentas de suporte a decisdes, ao invés de serem ferramentas

de tomada de decisdo.

O resultado final do processo de sele¢do de portfolio ¢ um portfolio que reflete de forma
mais realistica possivel os objetivos da organizagdo. O estagio final do processo € o estagio
de ajustes do portfélio, o qual prover uma visdo global do portfolio. Diferentes
representacdes visuais podem ser usadas para ilustrar o portfolio em diferentes dimensdes.
O objetivo do ajuste do portfolio é alcangar o equilibrio entre os projetos em discussao.
Tomadores de decisdes devem ser capazes de efetuar mudancgas no portfélio também nesse
estagio, se as mudangas diferem substancialmente do portfolio sugerido, entdo se faz
necessario um novo calculo dos pardmetros do portfolio tais como dependéncia de

disponibilidade de recursos.
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4 Meétodos de Auxilio a Geréncia de Portfolio de
Projetos a Tomada de Decisoes

Para a selecdo dos projetos de um portfolio, se faz necessaria a utilizacdo de métodos e
ferramentas. Os métodos antigos, tais como entrevista de lideres de projetos, um modelo de
pontuacdo baseado nos pesos dos projetos e técnicas de valoragdo ainda ¢ visto com
preconceito por lideres de projetos. [8] Neste trabalho, apresentaremos alguns métodos que

podem auxiliar nas tomadas de decisdes sobre um portfolio.

De acordo com Carl Neun, o CFO da Wilsnville, [9] “A realidade é que quando alocamos

grandes investimentos, técnicas fazem uma grande diferenca”. A geréncia precisa de
critérios robustos e dindmicos para avaliar as oportunidades e selecionar uma cole¢do de
projetos que reflitam os objetivos estratégicos da organizag¢do. A geréncia de portfolio é o
caminho. O plano de negocio deve balancear esfor¢os em termos de curto prazos versus
longo prazos, retorno financeiro versus crescimento, ciclo de vida do negdcio, tecnologia e

oportunidades de mercados, tudo com uma aceitavel geréncia de riscos.

Na hora de escolher o critério de avaliagdo, alguém poderia sugerir que um certo critério de
avaliacdo monetario tal como o ROI pode limitar o escopo de comparagdo, o problema ¢
ndo ha nada no ROI que ligue os projetos aos objetivos estratégicos da companhia. Se o
ROI fosse utilizado, sempre seriam priorizados os projetos em fase de conclusio em
detrimento dos projetos experimentais, uma vez que os “antigos” tém um maior valor de
mercado. Além disso, ROI estima que projetos que envolvem varias iniciativas da empresa
sao muito dificeis de serem executados. Vale salientar que a importancia do portfélio s6
pode ser medida quando confrontado com os objetivos do negdcio estabelecidos no nivel
executivo da companhia. Cada negdcio tem uma estratégia especifica com objetivos tais

como expansao global, aumento de capital, crescimento ou lideranca de mercado. [8]

Fatores que devem ser considerados na selecdo de projetos sdo, por exemplo, riscos
técnicos e de mercado do projeto.[8] A regra geral é que o projeto com o maior risco € com

o menor valor de mercado deve ser abandonado.
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No geral, independentemente do critério utilizado, ¢ imprescindivel:

- Ter dados corretos
- Entender a dinamica dos clientes
- Entender a dinAmica do mercado

- Entender os requisitos

A seguir, serdo apresentados alguns métodos numéricos para a selecao de projetos.

4.1 Valor Comercial Esperado (ECV) [7]

ECV ¢ baseado em andlise de arvores de decisao (Figura 8). Com o intuito de priorizar
projetos, os escassos sdo considerados. Os recursos disputados podem ser recursos de
capital, pessoas, meses trabalhados etc. ECV ¢ dividido pelos recursos disputados na
priorizagdo dos projetos. A maior fraqueza do modelo é que o modelo requer financeiros e
quantitativos e suas estimativas sao dificeis e os resultados sdo imprecisos. A Segunda
fraqueza ¢ que ndo se leva em consideragdo o balanceamento do portfolio. A terceira

fraqueza ¢ que s6 um critério (ECV) € considerado para a maximizagao.
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Commercial

Success

Technical NPV §

Success P

Launch (C)

Prs S
E(.‘i Development (D) Yes Commercial
b Failure
No :
Technical

Failure
ECV = [(NPV* P_*SI - C) * Py - D]

ECY = Expected Conmercial Value of the project
S Strategic Importance of the project

Prg = Probability of Commercial Success

Prg = Probability of Technical Success

D Development costs

G Commercialisation {launch & capital) costs

NPV = Net Present Value of project’s future eamnings (discounted to today)

Figura 8. Arvore de decisdo do valor comercial esperado.

4.2 Indice de Produtividade (PI) [7]

Outra maneira de priorizar projetos ¢ utilizando o indice de produtividade. Neste método,
para cada projeto ¢ dada uma pontuacdo de acordo com a formula apresentada na figura 9.

E os projetos com as maiores pontuacdes sao selecionados para o portfolio.
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Pl =[ECV*P, - R&DJR&D

EC V' = probability weighted siream of cash flows from the project
discounted fo the present and assuming technical success

P.,= Probability of technical success

R&D = R&D expenditure remaining in the projpect

Figura 9. Equacio para calculo do indice de produtividade.

Este método para priorizagao tem as mesmas fraquezas do método ECV descrito acima.

4.3 Lista Ordenada de Classificacao Dinamica [7]

Existem alguns métodos numéricos mais avangados para priorizacdo de projetos tais como
lista ordenada de colocagdo dindmica. Esse método supera a limitacdo de confiar em apenas
um critério para classificar projetos, tais como ECV e PI. Exemplo de um sistema de

classificagdao usado em uma companhia ficticia pode ser encontrado na tabela 1.
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Project IRR*PTS NPV*PTS Sl Ranking Score

Alpha 160 (2) 802 5 (1) 167 (1)
Epsilon 10.8 (4) 18.0 (1) 4(2) 233(2)
Delta 111 (3) 7.8 (3) 2 (4) 3.33(3)
Omega 18.7 (1) 5.1 (4) 1(6) 3.67 (4)
Gamma 9.0 (6) 45 (5) 3(3) 467 (5)
Beta 105 (5) 1.4(6) 2 (4) 5.00 (6)

NPV = Net Present Valuz
IRR = Intemal Rate of Return
PTS = Probability of Technical Success as a percentage

Sl = Strategic Importance of the project, scale 1-5, 5 = critically important
Ranking Score = The mean of the three rankings (IRR*PTS, NPV*PTS and SI)

Tabela 1. Lista ordenada de classificacio dinamica utilizada em uma companhia

ficticia.

Dessa maneira os projetos podem ser priorizados sob todos os critérios simultaneamente. O
ponto forte desse modelo ¢ a simplicidade e a capacidade de manipular vérios critérios
concorrentemente. A fraqueza esta em ndo considerar os recursos disputados, em se basear
em dados financeiros imprecisos ¢ em falhar na hora de considerar o balanceamento dos

projetos.

4.4 Modelos de Pontuacao

Modelos de pontuagdo sao os outros métodos numéricos que permite considerar varios
critérios na comparacdo de projetos. Cada critério ¢ avaliado na escala de 1-5 ou 0-10.
Ap6s a avaliagdo, os pontos sdo multiplicados por pesos somados para se obter a pontuagao
de cada projeta. Quando se usa um modelo de pontuagdo, a selegdo dos critérios deve ser
feita cuidadosamente e o refinamento dos critérios leva varios anos. No modelo de

pontuacdo desenvolvido por Hoechst, os critérios foram cuidadosamente selecionado e
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expressos em palavras, operacionalmente definido e testado para validacdo e consisténcia

durante anos. A maioria dos fatores de classificagao de Hoechst esta presente na Tabela 2.

Reward (to the company).
Absolute contribution to profitability (five year cash flow)
Technological payback (the time it takes before cash flow = costs)
Time to commercial sart-up

Business strategy fit {fit with the business unit's strategy).
Congruence (how well it fits the strategy of the product line/business/company)
Impact (financial and strategic on the product line/business/company)

Strategic leverage (ability of the project to leverage company resources and skills).
Proprietary position
Platform for growth
Durability
Synergy

Probability of commercial success.
Existence of market need
Market maturity
Competitive intensity
Existence of commercial application development
Commercial assumptions
Regulatory/social/political impact
Probability of technical success.
Technical gap
Program complexity
Existence of technological skill base
Availability of people and facilities

Tabela 2. Critérios de classificaciio de projetos usados por Hoechst.

Os cinco principais fatores: retorno, alinhamento estratégico, crescimento estratégico,
probabilidade de sucesso comercial e probabilidade de sucesso técnico. Sao divididos em
critérios menores, 19 ao todo. Cada critério é pontuado pela geréncia numa escala de 0-10.
Os pontos de cada fator sao encontrados calculando a média dos critérios de cada fator. A
pontuagdo final do projeto ¢ encontrada pela soma da pontuacdo de todos os fatores. A

pontuacado final ¢ usada para priorizar e tomar decisdes do tipo go/kill.
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A maior fraqueza de todos os modelos apresentados ¢ que eles falham no alinhamento
estratégico e no balanceamento do portfolio. Entretanto, eles ndo podem ser ignorados, pois

provéem um importante método para encontrar bons projetos.
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5 Principais Desafios para a Geréncia de Portfolio de
Projetos

O desafio mais comum identificado ¢ a necessidade de criacdo de um clima positivo,
cultura de uso e confianga na geréncia de portfolio. A chave para a implanta¢do de qualquer
novo processo ¢ a necessidade da obtengdo da confianga organizacional. Sem o total
suporte dos tomadores de decisdes seniores, o processo de geréncia de portfolio de projetos
torna-se invidvel, pois a qualidade das informacdes adquiridas durante a aplicacdo de
quaisquer modelos de geréncia de portfolio de projetos influenciam diretamente portfolio

de projetos selecionado. [28]

Outro desafio diz respeito a obter um portfolio de projetos que esteja alinhado com os
objetivos estratégicos do negocio e que esteja otimamente balanceado. Para tal, € necessaria
a utilizagdo de ferramentas e processos que, baseados nas informacdes passadas pelos
tomadores de decisdes da organizagdo, déem suporte a tomada de decisdes que

influenciardo no futuro da organizacao.

Existem inimeros métodos de geréncia de portfolio de projetos, cada um deles com as suas
vantagens e desvantagens. Os métodos e modelos financeiros sao os mais populares,
utilizados por 77 por cento das empresas que adotam a geréncia de portfolio. Mas existem
varias outras abordagens tais com, abordagens estratégicas, modelos de pontuacdo e
diagramas de bolhas que também sdo populares e podem facilmente ser usado em conjunto
com os modelos financeiros. Na pratica, as empresas t€m usado uma abordagem hibrida e

essa tem se mostrado a alternativa mais adequada. [29]

Ha estudos que indicam que organizagdes que utilizam essencialmente métodos financeiros
(Ex: ECV, PI e at¢ mesmo métodos probabilisticos) para a selecdo do seu portfélio ndo
conseguem obter um portfolio que tenha um retorno e um desempenho desejado. Ja no caso
das empresas que utilizam métodos estratégicos conseguem montar, na maioria dos casos,
um portfolio mais competitivo[28], uma vez que os métodos estratégicos asseguram que o

portfolio selecionado reflete a estratégia da empresa. [7]
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Os modelos de pontuagdo podem ser uma ferramenta efetiva e eficiente de suporte a
decisdes de selegdo e priorizagdo de projetos. Uma vez que os modelos de pontuagao
podem ser elaborados de tal forma que combinem os critérios financeiros e critérios
estratégicos. Os diagramas de bolhas (Bubble Diagrams) podem ser mais uma op¢ao de
ferramenta eficiente de suporte a decisdes de selegdo e priorizagdo de projetos. Com o0s
diagramas de bolhas, ¢ possivel se obter o portfélio em um formato visual, possibilitando
assim a visualizacdo do balanceamento do portf6lio.[28] Logo, o portfélio de projetos
resultante da aplica¢do desses modelos tende a ter um alto valor, tendem a ser balanceado e

também tende a estar alinhado com a estratégia da empresa.

No caso de empresas que desenvolvem projetos de tecnologia da informacao, o grande
desafio para a geréncia de portfolio de projetos ¢ configurar um modelo de pontuagdo de
forma que todos os critérios relevantes e pertinentes a um projeto de TI sejam

contemplados.

Os beneficios que s3o derivados pela implantagdo da geréncia de portfolio vao além dos
objetivos Obvios de obtencdo de um melhor retorno financeiro. Os beneficios mais
freqlientemente citados ¢ a perspectiva de criagdo de uma base comum de discussdo.
Disciplinando o processo e provendo uma base consistente de comparagao, as pessoas serao
capazes de comparar e estimar o valor dos projetos baseadas em uma mesma base de
informagdes e usando o mesmo critério. O resultado disse ¢ uma avaliagdo mais consistente

e confiavel.
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