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Resumo

O ambiente de negdcio atual € complexo e requer rdpidas decisdes, melhor alocacdo dos
recursos escassos € uma clara definicao de foco. Uma organizag¢do de desenvolvimento de
software tipica consiste de um conjunto constantemente alterado de grandes e pequenos
projetos, apresentando uma gestao de projetos com novos desafios na alocacio de recursos,
selecdo e priorizagdo de projetos. Este trabalho define o Portfolius, que ¢ um modelo de
gestdo de portfdlio de projetos de software com a finalidade de auxiliar os tomadores de
decisdes de uma empresa de desenvolvimento de software na dificil tarefa de escolha do
portfélio de projetos mais adequado a realidade da organizacdo. O modelo proposto
possibilita a criacdo de uma ligacdo entre os projetos e a estratégia da organizagdo e,
simultaneamente, faz com que a organizagdo adote uma visao de longo prazo. Como ponto
forte do modelo, podemos ressaltar a sua abordagem sistémica das principais disciplinas
envolvidas na gestdo de portfélio (planejamento estratégico, gestdo de conhecimento,
selecdo e priorizagdo de projetos e gestdo de projetos). Ja como ponto fraco do modelo
podemos salientar a falta de formalismo na defini¢cdo dos processos a serem empregados
em cada médulo do modelo. A sua aplicabilidade foi validada através da realizagdo de um
estudo de caso em empresa de desenvolvimento de software de automag¢do comercial onde
foi realizada uma andlise detalhada do portfélio de projetos atual da organizacdo. Conclui-
se que a gestdo de portfélio de projetos pode ajudar de forma significativa a gestdo de
ambientes com multiplos projetos, fornecendo uma orientacdo estratégica e tatica para a
gestdo de projetos.

Palavras-chave: Gestdo de Portf6lio de Projetos, Selecio e Priorizacio de Projetos,
Planejamento Estratégico, Gestao do Conhecimento.
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Abstract

Nowadays the organizations live a great marketing competitiveness currently demanding
fast decisions, better resource allocation and clear objectives. A typical software
development enterprise has a frequently changed mix of short term and long term projects.
In this environment, the project management discipline has to deal with new challenges in
the project selection, project prioritization, and resource allocation. Thus, this research
defines the Portfolius that is a software development project portfolio management in order
to aid organization’s decisions makers in the project portfolio selection in accordance with
organization goals. The proposed model allows the selection of projects aligned with the
business strategy. Furthermore, the model orients the organization towards the adoption of
a long-term view. The systemic approach of the main subjects related to portfolio
management (i.e. Strategic Planning, Knowledge Management, Project Management,
Portfolio Selection, and Portfolio Prioritization) is strength of our study. Otherwise, the
lack of a formal process linked to the model is weakness of our work. A case study has
been made in order to guarantee the validity of the model. Finally, we conclude that
portfolio management can strongly aid improving management at multi-project
environment.

Keywords: Project Portfolio Management, Strategic Planning, Knowledge Management,
Project Management, Portfolio Selection, Portfolio Prioritization.
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Capitulo 1

Introducao

Em um ambiente de desenvolvimento de projeto tipico, diferentes tipos de projetos sdo
lancados com diferentes propostas. Enquanto um time de desenvolvimento trabalha no
desenvolvimento de infra-estrutura para novos produtos, outros times trabalham na
manutencao dos produtos existentes e alguns times trabalham em novos projetos de futuros
produtos. Pessoas freqiientemente trabalham em varios projetos simultaneamente. Além do
trabalho em projetos, pessoas podem também se envolver no suporte aos produtos. Ainda
que em pequenas organizagdes, isso pode resultar em um esfor¢o desordenado, causando
uma sobrecarga incontroldvel, 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 rdpidas decisdes, melhor alocacdo dos
recursos escassos e uma clara definicdo de foco. Normalmente, uma empresa de tecnologia
da informacao possui um conjunto constantemente alterado de grandes e pequenos projetos,
apresentando uma gestdo de projetos com novos desafios na alocacdo de recursos, selecdo,
priorizacdo e gerenciamento 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.

1.1 Motivacao

Um dos maiores desafios encontrado pelos profissionais de gestdo de projetos de software é
estabelecer um método para selegdo, priorizacdo, monitoramento e controle de projetos de
uma companhia de desenvolvimento de software. Projetos sdo iniciados por vérias razoes.
Ha necessidades de negdcio, objetivos estratégicos, melhorias estratégicas, melhoria da

infra-estrutura interna, demanda de clientes e muitas outras razdes. O problema é que as



PORTFOLIUS: UM MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETO DE SOFTWARE

vezes as organizagdes perdem o foco dos projetos em execucdo e em muitos casos, a real

justificativa para a existéncia de um determinado projeto € esquecida [11].

Uma organizacdo consiste de um conjunto constantemente alterado de grandes e pequenos
projetos, apresentando uma gestao de projetos com novos desafios na alocagao de recursos,
selecdo e priorizacdo de projetos. Esse cendrio traz consigo uma demanda por um modelo
de gestdo de portfélio de projetos de software com a finalidade de auxiliar na escolha dos
projetos mais adequados a realidade de uma empresa de desenvolvimento de software.
Criando assim, uma ligacdo entre o portfélio e a estratégia da organizacdo e,

simultaneamente, fazendo com que a organizac¢do adote uma visao de longo prazo.

1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo desse trabalho € definir um modelo de gestdo de portfolio de projetos de uma
empresa de desenvolvimento de software que leve em consideracdo as varidveis de risco de
um ambiente com multiplos projetos (Ex: Escassez de recursos, de tempo etc) [2], [11],
[12], [14], [15], as técnicas de gestdo de portfélio de projetos existentes [S], [6], [7], [8],
[9], [26], [29], bem com algumas idéias provenientes de varios modelos de gestdo de
portfélio de projetos existentes [6], [7], [12] e os principais métodos e ferramentas de
suporte a decisdes que possam ser aplicados em um ambiente de desenvolvimento de

multiplos projetos [6], [7], [12], [16], [29].
1.2.2 Objetivos Especificos
O conjunto de objetivos especificos necessdrios para a realizacao do objetivo geral é:

e Observar e entender a dinAmica de um ambiente de desenvolvimento de multiplos

projetos de software;

® Pesquisar os principais modelos de gestdo de portfolio existentes na bibliografia
mundial, apresentando um estudo comparativo entre eles com relacdo aos seus

enfoques, pontos fortes, pontos fracos e integracdo com demais modelos;
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e Pesquisar os principais métodos e ferramentas de suporte a tomada de decisdes,

identificando os seus pontos fortes e pontos fracos, bem com avaliando a

viabilidade de utilizacdo em uma empresa de desenvolvimento de software;

e Propor um modelo que integre todas as etapas do processo de gestdo de portfélio de

projetos, levando em consideracdo as

desenvolvimento de software;

especificidades de ambientes de

e Testar a validade do modelo através de um estudo de caso;

® Propor novas linhas de pesquisas que possam ser derivadas deste trabalho.

1.3 Metodologia

O desenvolvimento deste trabalho adotou uma estratégia de evolug@o continua e ndo de

etapas linearmente subseqiientes. A pesquisa apresenta basicamente dois momentos com

focos distintos. No primeiro, a pesquisa teve um cardter eminentemente exploratério, onde

foi possivel fazer a revisdo bibliografica e a coleta das informagdes necessdrias que foram

utilizadas para a concepcdo do modelo. J4 no segundo momento da pesquisa, o foco passou

a ser a descri¢do e teste do modelo proposto.

A metodologia utilizada neste trabalho de pesquisa € mostrada de forma detalhada na

Tabela 1-1.

Fases da Pesquisa

Atividades

Metodologia Adotada

Fase 1

Estudo inicial de
modelos, métodos e
ferramentas de
gestdo de portfdlio

de projetos;

e Tipo de pesquisa
exploratdria,
utilizando o processo
de coleta de

informacdes;
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¢ Defini¢ao da
bibliografia base a

ser utilizada;

e Levantamento  das

necessidades das
empresas de TI no

que tange a gestdo de

e Revisao
bibliografica;

e Aplicacdo de
questiondrios e

entrevistas;

e (Cadastro das fontes

) ) de dados.
portfélio de projetos.
e Estudo aprofundado | Tipo de pesquisa
dos modelos, | exploratéria, utilizando o

métodos e processos
de gestao de

portfélio de projetos;

e Anidlise critica e
comparativa entre 0s

modelos.

processo de coleta, andlise e
sintese de informagdes e

cadastro das fontes de

dados.

Definicilo do  Modelo
baseado na andlise e sintese
das informacdes feitas na

fase anterior;

Tipo de pesquisa descritiva,
realizando uma avalia¢do
dos pontos fortes e pontos
fracos de cada modelo e

adequando-os a realidade de

uma empresa de
desenvolvimento de
software.

e Definicdo do plano

de implantacdo do

Tipo de pesquisa descritiva,

realizada através da coleta
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estudo de caso; de informagdes provenientes
de entrevistas, questionarios

e Aplicacio d del
plicagdo do modelo e artefatos gerados durante a

em estudo de caso; L
aplicacdo modelo.

e Analise detalhada
dos resultados
alcangados pela

aplicacdo do modelo.

Tabela 1-1 Metodologia do Trabalho

1.4 Estrutura do Trabalho

O segundo capitulo deste trabalho comeca dissertando sobre o que € gestdo de portfélio de
projetos segundo a 6tica dos principais estudiosos do tema, tais como Cooper e Archer. Em
seguida, sdo discutidas as principais diferencas entre a gestdo de portfélio de projetos e a

gestdo de ambientes com multiplos projetos em execugao.

No terceiro capitulo do trabalho € apresentada a revisao bibliografica sobre os modelos de
gestdo de portfélio de projetos de software, bem como os principais métodos de apoio a
tomada de decisdes. Alguns aspectos comuns aos modelos serdo detalhados e seus pontos

fortes e fracos serdo explicitados em uma andlise comparativa.

O quarto capitulo apresenta detalhadamente o modelo desenvolvido na pesquisa,
descrevendo quais sdo seus componentes, qual o seu papel e como cada parte integrante do

modelo interage com o todo.

No quinto capitulo € relatada a experiéncia vivida na aplicacdo do modelo em um ambiente
real. Além disso, uma andlise comparativa € feita entre o cendrio atual e o cendrio proposto
pelo modelo no que tange a correta composicdo do portfélio de projetos da organizacao

estudada.

O sexto capitulo contém as conclusdes do trabalho, bem como as recomendacdes para

pesquisas futuras.
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O Apéndice A mostra um resumo executivo do modelo proposto. Esse resumo serve para
os interessados em conhecer o modelo proposto tenha uma visdo geral da principal

contribui¢do deste trabalho.

O Apéndice B apresenta o plano de implantacdo do estudo de caso que foi definido com o
intuito de nortear o trabalho de validacdo do modelo em uma empresa de desenvolvimento

de software.

O Apéndice C mostra o questiondrio utilizado para efetuar o levantamento das necessidades

de uma organizacio de desenvolvimento de software no que tange a gestdo de portfolio.
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Capitulo 2

Gestao de Portfolio de Projetos

Um projeto pode ser definido como “um complexo esfor¢o, geralmente menor do que trés
anos de duracdo, composto de tarefas inter-relacionadas, executadas por uma ou mais
organizacdes, com objetivo, planejamento e orcamento bem definidos” [14]. Um portfélio
de projetos € um grupo de projetos que sdo conduzidos sob o patrocinio e/ou gerenciamento
de uma organizacdo particular. Esses projetos freqlientemente competem por recursos
escassos (Ex: pessoas, financas, 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].

A gestdo de portfélio de projetos € uma ferramenta que auxilia na escolha dos projetos mais
adequados a realidade da empresa, criando uma ligagc@o entre os projetos e a estratégia da
organizacdo e, simultaneamente, adota uma visdo em longo prazo [15]. De uma forma
geral, gestdo de portfélio de projetos € a maneira de organizar e gerenciar ambientes de

multiplos projetos.

Uma definicdo de portfélio de projetos bastante citada na literatura é a dos pesquisadores

Artto, Archer e Guasemzadeh:

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

competem pela a utilizagc@o dos recursos” [5].
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A gestdo de portfélio pretende selecionar o conjunto de projetos ideal para a organizacgao.
Para tal, € introduzida uma maneira sistemdtica 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 consideracdo

também os objetivos estratégicos da empresa [6].

Em outras palavras, gestdo de portfélio tem como grande desafio a sele¢do e priorizacao
dos projetos. A selecdo e priorizacdo de projetos t€m como um dos grandes objetivos a
correta alocagcdo de recursos, ou seja, decidir como aplicar 0s recursos escassos entre 0s
projetos a serem executados ou em execug¢do, levando em consideracdo as limitacdes de
recursos e necessidades do negdcio. A gestdo de portfélio tem como desafio também o
alinhamento dos projetos com os objetivos estratégicos organizacionais, ou seja, definir
quais projetos executar para que a organizacdo siga na direcdo desejada. Por ultimo, a
gestdo de portfélio também tem como desafio o balanceamento do portfélio, ou seja,
encontrar conjunto de investimentos (um projeto também € um investimento) ideal entre o
risco do portfélio versus retorno, manutengdo versus crescimento, projetos curtos versus

projetos longos [7].

Cooper define a gestdo de portfélio de projetos como um “processo de decisdo dindmico,
onde a lista de projetos ativos € constantemente atualizada e revisada. Nesse processo,
novos projetos sdo avaliados, selecionados e priorizados; projetos existentes podem ser
acelerados, finalizados ou ter sua prioridade diminuida e recursos sdo alocados e re-

alocados para os projetos ativos” [7].

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

- Maximizacdo do valor: através da alocacdo dos recursos maximizar o valor do portfélio
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). Métodos para maximizar o valor do portflio incluem calculos de
investimentos, valor comercial esperado e uso efetivo de modelos de pontuagdo

(scoring models).
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- Balanceamento: alcancar um balanceamento de projetos em termos de um nimero de
parametros, por exemplo, balancear risco versus retorno, facil versus atrativo ou
decomposicdo por tipo de projeto.

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

estdo de acordo com a estratégia [7].

As maiorias dos modelos de gestdo de portfélio de projetos sdo baseadas nas suposicoes
que projetos tém certos marcos (milestones) ou estigios em que os seus estados sdo
analisados e decisdes sobre a continuidade ou finalizagdo do projeto sdo tomadas. Um
processo de gestdo de portfélio de projetos estendido com fases de pré-projeto e pds-projeto
tem um papel chave no modelo proposto por Archer. As fases de Pré-projeto e pds-projeto
sd0 necessdrias para inserir o projeto no contexto do negocio da organizacdo. 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 organizacdo sé serdao
percebidos na fase de pds-projeto e o sucesso sO poderd ser medido na realizacdo do
projeto. A avaliac@o do pds-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 integracido entre a

gestdo de projetos e a gestio de estratégias de negdcio da organizagdo [26].

Apesar de ndo fazer parte dos objetivos especificos deste trabalho o estudo detalhado das
disciplinas de planejamento estratégico e gestdo de conhecimento. O fato de ambas
possuirem um papel importante na qualidade de um processo de gestao de portfélio, uma
vez que o planejamento estratégico e a gestdo de conhecimento sdo responsdveis por
fornecer informagdes que servem como insumo a gestdo de portfélio, nas segdes 2.1 e 2.2

serd feita uma breve explanagdo sobre essas dreas de conhecimento.
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2.1 Planejamento Estratégico

Estratégia representa os vdrios conjuntos de regras de decisdes para orientar o
comportamento de uma organizagdo [38], isto €, compreende a determinacdo das metas
basicas de longo prazo, dos objetivos de uma empresa, a adocdo de linhas de acdo e

necessidade de recursos para alcancar essas metas [39][40].

De uma forma bem resumida, estratégia € a forma de operacionalizar os objetivos
estabelecidos. Por isso, a formulagdo e escolha das estratégias sio fundamentais para a
competitividade da organizacdo. Assim, diferentes autores classificam as estratégias em

organizacionais, de negécio, funcionais e de produto/mercado [41].

Planejamento estratégico € o processo de elaboracdo e implantacdo das estratégias,
objetivos e metas em uma organizacdo, compreende o levantamento de informacdes,
andlise e planejamento, implicando em uma seqiiéncia de atividades ou eventos que visio

auxiliar os gestores a tomar decisdes para alinhar a empresa com o seu ambienta [42].

Existem vdrios modelos de planejamento estratégico, entre os mais citados estd o de
Mintzberg e Quinn [43]. Dentre os pontos comuns aos processos de planejamento
estratégico, podemos citar as atividades de interpretacdo do ambiente externo e suas
mudancgas; a andlise dos pontos fortes e fracos da empresa perante aos objetivos a serem
alcancados; a defini¢do da missdo, visdo, objetivos e valores da organizacio; a escolha das

estratégias para o atingimento dos objetivos previamente estabelecidos.
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2.2 Gestao do Conhecimento

Gestdo do conhecimento (KM) é uma disciplina emergente que pretende otimizar a
utilizacdo do capital intelectual das organizacdes. O conceito de compartilhar conhecimento
e utilizd-lo na pratica ndo é novo, frases contendo a palavra conhecimento, tais como base
de conhecimento e engenharia do conhecimento, existem antes da disciplina de KM se

tornar popular [37].

O conhecimento pode ser classificado de acordo com o seu nivel de refinamento como
dados, informacdo ou conhecimento. Dados sdo descricdes de fatos ou objetos, nesse nivel
nido hd nenhuma definicdo de relevancia ou importancia dos dados. Informagdo sdo os
dados organizados de forma que possam servir para a execucdo de tarefas e tomadas de
decisoes. Conhecimento € o entendimento da informacdo de forma que seja possivel, por
exemplo, a classificacdo da informacao, a geracdo de metadados e o relacionamento entre

os itens de informacao [37].

Um processo de gestdo de conhecimento deve contemplar as fases de criacdo, aquisi¢ao,

transformacao, distribui¢@o e aplicagdo do conhecimento gerado pela organizacao [37].

A gestdo do conhecimento tem como premissa a valorizagdo do capital humano, fazendo
com que ele se sinta peca fundamental e atuante na organizacdo. Dessa forma, todos os
colaboradores terdo a ciéncia da responsabilidade individual no que tange ao cumprimento

dos objetivos estratégicos tragados e de conhecimento de todos.

Na gestdo do conhecimento, uma forma utilizada para organizar o conhecimento é a
utilizacdo de base de conhecimento. A base de conhecimento é um repositério onde nele
sdo armazenados experiéncias, modelos, dados de recursos humanos, histérico de projetos
passados e outras formas de conhecimento que sejam pertinentes e sirvam como a

“memoria” da organizacdo.
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2.3 Gestao de Portfolio X Gestao de Multiplos Projetos

Na literatura, gestdo de portfélio de projetos é considerada como uma solugdo para alguns
dos grandes problemas enfrentados pela gestao de multiplos projetos, tais como alocagdo de
recursos e problemas relacionados as interdependéncias entre os projetos [32]. Logo, é
necessdrio que se tenha uma clara defini¢do do que significam as disciplinas de gestdo de
portfélio e gestdo de ambientes com multiplos projetos em andamento e quais 0s seus

respectivos papéis no ambito organizacional.

As principais diferencas entre a gestdo de portfélio de projetos e a gestdo de multiplos
projetos podem ser percebidas observando os seguintes critérios:

® Proposta de Trabalho;

e Foco de Atuagao;

e Periodicidade de Planejamento;

e Papéis e responsabilidades do envolvidos.

A gestdo de portfélio de projetos tem o propdsito de selecionar e priorizar 0s projetos
sempre focando nos objetivos estratégicos da organizacdo. Geralmente, hd uma énfase no
planejamento a médio e longo prazo. As pessoas envolvidas com as atividades de gestdo de
portfélio pertencem geralmente ao alto escaldo da empresa, tais como, executivos, diretores

e gerentes seniores [33].

A gestao de multiplos projetos tem como um dos principais desafios a alocacao de recursos
de forma eficiente e efetiva. Na maioria das vezes, o processo de alocacdo de recursos se
baseia no conhecimento tdcito ou na habilidade individual do executor do processo. As
atividades relacionadas a gestdo de ambientes com vérios projetos em andamento sio

executadas de forma continua pelos gerentes de produtos ou gerentes de projetos.

Dye et al [33] identifica as principais diferencas entre a gestdo de portfélio de projetos e a

gestdo de multiplos projetos através da Tabela 2-1.
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Gestao de Portfolio Gestao de  Multiplos
Projetos
Proposta Selecdo e priorizacdo de projetos Alocagao de recursos
Foco Estratégico Tatico
Enfase no Meédio e Longo prazo Curto prazo
Planejamento (trimestral / anual) (dia-a-dia)
Responsabilidade | Executivos / Gerentes Seniores Gerentes de Projetos /

Produtos

Tabela 2-1 Comparagdo de alto nivel entra a gestdo de projetos e a gestdo de multiplos

projetos [33]
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Capitulo 3

Modelos de Gestao de Portfolio
de Projetos

3.1 Cooper, Edgett e Kleinschmidt

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

maior nivel de detalhe nas duas subsecoes seguintes [7].

Segundo Cooper et al [7], o processo de gestdo de portf6lio é um sistema integrado de
tomada de decisdo, onde a condi¢do bdsica para sua estruturacdo é que “a escolha de
projetos de novos produtos € a operacionalizacdo da estratégia”. Assim, esse autor
considera que a estratégia de negdcios e a conseqiiente estratégia de novos produtos devem

influenciar grande parte das etapas existentes no modelo.

O processo Stage/Gate é um processo formal que € usado pelas organizacdes para tomar
decisdes do tipo Continuar/Finalizar (Go/Kill) sobre projetos individuais. Projetos
tipicamente tém vdrios estagios (Ex: idealizacdo, estudo de viabilidade, planejamento,
execucdo, conclusio e um monitoramento pos-projeto). Apds cada estdgio, um projeto
revisado em um ponto de decis@o chamado passagem (Gate), onde um grupo de gerentes
toma as decisdes de Continuar/Finalizar e decisOes de priorizagdo de um projeto particular.

Todos os recursos sdo alocados em projetos nas passagens (Gates).
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Processo de gestdo de portfolio deve ter passagens (Gates) consistentes com critérios bem
estabelecidos, onde projetos abaixo da média sdao eliminados. Dado que varios critérios sao
freqlientemente requeridos para selecionar projetos, a utilizagdo de um modelo de
pontuagdo (scoring model) € recomendada. Modelos de pontuacdo vém sendo modificados
e adaptados e com isso vém se tornando em uma ferramenta imprescindivel no processo de
selecdo de portfolio e nas tomadas de 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 pontuacio € ilustrado na Figura 3-1.
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Gate 3
Continuar/Finalizar e
Priorizacao (pontuacao)

1-5 1-10 Peso
Estratégico 2 4 2
Projeto alinhado com a
estratégia de negécio 2 4
Importancia estratégica para o
negocio 2 4
Vantagem competitiva e de
produto 2,33 4,666666667 1
Oferece beneficios Unicos a
usuarios e consumidores 3 6
Atende as necessidades dos
consumidores melhor que os
concorrentes 3 6
Fornece um excelente valor
agregado ao consumidor 1 2
Atrativos de mercado 2,33 4,666666667 1
Tamanho do mercado 2 4
Taxa de crescimento do
mercado 2 4
Situagado de competitividade 3 6
Influéncia nas principais
competéncias 4,67 9,333333333 1
Influéncia nos recursos de
marketing, vendas e distribuicao 5 10
Influéncia nos recursos técnicos 5 10
Influéncia nas capacidades e
facilidades operacionais 4 8
Viabilidade Técnica 1,33 2,666666667 1
Tamanho do gap técnico
(pequeno) 1 2
Complexidade do projeto,
tecnicamente (baixa) 2 4
Incerteza técnica do resultado 1 2
Risco vs Retorno 2,6 52 1
Rentabilidade esperada 2 4
Percentagem de retorno (ROI %
ou IRR %) 5 10
Periodo de recuperagao do
investimento (anos) 2 4
Grau de certeza das estimativas 1 2
Baixo custo e execugao rapida
(baixo risco) 3 6
Pontuacao do Projeto
Sem levar em consideracdo os
pesos 2,54 5,088888888
Levando em consiuderagao os
pesos 2,467 4,933333333

Figura 3-1 Um Exemplo de modelo de pontuacao(7]
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Decisdes de continuar/finalizar projetos nas passagens e priorizagdo de projetos sdo
baseadas na pontuacdo 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 é feita
uma priorizagdo relativa dos projetos (onde os recursos foram previamente alocados)

baseada na pontuac¢do 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
portfélios estdo estrategicamente alinhados e otimamente balanceados. Pontuacdo pode
maximizar os lucros ou a pontuagdo 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 portfélio podem ser alcangados por alguma
extensdo pela construcio de critérios estratégicos e/ou discussdo do impacto de decisdes
sob projetos individuais no portfélio como um todo. Alinhamento estratégico pode ser
alcangado 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 portfdlio e ser visivel no processo de selegdo.

O método de selecdao deve também acomodar mudancas e interacdes das metas. O sistema
deve ser flexivel e adaptado a realidade que metas, requisitos e caracteristicas do projeto

podem mudar durante o tempo de vida dos projetos.

A Figura 3-2 ilustra o processo Stage/Gate integrado com processo de projeto estendido.
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Fase de Pré-Projeto Fase de Projeto Fase de Pés-Projeto

Figura 3-2 Processo Stage/Gate [7]

Revisoes do Portfélio

Revisdo do portfélio é uma reavaliagdo periddica do portfélio 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 portfélio é
considerado sobre vérias dimensdes. Revisdo de portfélios tem uma abordagem holistica e
considera todos os projetos juntos. Diagramas, graficos, modelos financeiros e abordagens
estratégicas sdo usados para mostrar e visualizar as listas ou mapas do portfélio corrente.
Entretanto, esses sdo meramente métodos para visualizacdo de informagdo e ndo modelos
de decisdao. Os gréificos e mapas podem preferivelmente ser considerados como ponto

inicial da discussdo. A gestdao tem que traduzir os dados em decisdes.

A questdo essencial na revisdo do portfélio diz respeito se a combinacdo ou mistura dos
projetos esté correto. Revisdo do portfélio deve identificar estratégias imperativas baseadas
em reconhecer projetos imprescindiveis (must-do), checar as prioridades dos projetos e
formar uma lista pontuada e priorizada dos projetos ativos, checar o alinhamento
estratégico e o balanceamento do portfélio e ajustar o modelo de passagens. Se as
passagens estdo trabalhando bem, a revisdo do portfélio pode ser meramente um curso de

correcdo. Revisdo do portfolio deve assegurar que o portfélio contém as trés metas da
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gestdo de portfélio que sdo o maximo valor do negécio, balanceamento e ligagdo com a

estratégia da organizacdo.

O resultado da revisdo do portfélio sdo possivelmente algumas decisdes de matar alguns
projetos, como efeito, a reunido de portfélio 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, revisao de portfélio pode ajustar o modelo
de passagens como o resultado do consenso da necessidade de ajustar o balanceamento dos
projetos durante o préximo periodo para melhor refletir o balanceamento desejado e as

prioridades estratégicas.

O Papel das Passagens e das Revisoes de Portfélio

O processo de passagens e revisao de portfélio se sobrepde, mas ambos t€ém um importante

papel na geréncia de portfélio. A Figura 3-3 mostra as tarefas de ambos 0s processos.
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:::.‘-)aet:'aagtil (\:l: ss Checklist:
Checar os 1~\ Estrategia s critérios
. o essenciais
projetos de Negocio
Must-do
Checar
prioridades |1 Modelos de
dos projetos Pontuacgao:
\4 projeto
- - . pontuado de
Lista de projetos: ativos acordo com

e suspensos s -
Pontuagdo total dos projetos nas crgfglos
Checar / passagens determinados

alinhamento Y
dos projetos e
balanceameno Projetos sao
priorizados e

recursos sao

Imperativas estratégicas

Ajuste do (projetos must-do) alocados
modelo de Ajustes no processo de priorizagio e de
passagens passagens

Figura 3-3 Processo de Gestao de Portf6lio Total [7]

Decisdes de passagens ocorrem em tempo real quando um projeto move de um estagio para
0 préximo 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 informacao
corrente. Assim, decisdes sdo provavelmente mais pensadas para um projeto particular, mas

elas sdo feitas em relativa isolag¢do a outros projetos.

Revisdes de portfélio, 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 portfélio. Mas
como todos os projetos sdo discutidos em uma reunido, a profundidade da discussdo

considerando um projeto particular ¢ comumente limitada.
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O modelo possui dois grandes blocos, o do Modelo Stage-Gate e o da Revisao de Portfélio,
que trocam informacdes entre si. O bloco sobre o Stage-Gate se preocupa em detalhar os
pontos de tomada de decisdo (Gates), que segundo o autor, sdo compostos das seguintes

etapas:

Verificacdo do atendimento a critérios obrigatérios: o autor defende que o projeto,
quando visto isoladamente, deve obrigatoriamente atender critérios, principalmente quanto
ao alinhamento estratégico, tamanho minimo de mercado, probabilidade razodvel de
viabilidade técnica e de obtenc@o de vantagens sobre concorréncia. Sugere que se crie uma

lista de verificagdao com estes itens, onde € registrado se o projeto foi aprovado ou ndo.

Obtencao de notas: caso tenha sido aprovado, o projeto recebe notas em diversos critérios
que envolvem aspectos estratégicos, competitivos, de mercado, de sinergia com as
competéncias da organizacdo, de viabilidade técnica e de recompensa financeira. Estas

notas servirdo para definir se o projeto deve continuar ou ser suspenso.

Priorizacao do projeto: caso tenha se definido que o projeto deva continuar, ele é
priorizado e a alocacdo de recursos necessdrios € oficializada. Tanto a etapa 2 quanto a 3
relaciona-se com o bloco de Revisdo de Portfélio, sendo que a etapa 2 fornece informacgdes
de cada um dos projetos, que sdo comparadas entre si para retornar informagdes sobre
quantos projetos podem ser desenvolvidos - o que depende da quantidade de recursos
disponivel e demandada. Para que este retorno seja possivel, o bloco de Revisdo de

Portf6lio demanda que seja realizada a:

Identificacao dos projetos estratégicos: apos a verificacdo sobre a necessidade de revisdao
das estratégias do negdcio, torna-se vidvel definir quais os projetos sdo obrigatdrios para o
cumprimento das estratégias. Comparacao de projetos: Os projetos obrigatorios juntam-se
aos projetos ativos e suspensos para serem comparados entre si, com o objetivo de se
definir uma lista priorizada de projetos. Utilizando-se indicadores chaves dos projetos
priorizados, € feita uma andlise conjunta destes para se assegurar que o conjunto de projetos

estd de acordo com as diretrizes estratégicas e também que estd balanceado entre os
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segmentos previamente selecionados (como exemplo: por mercado, por tecnologia, por

produtos etc).

Ajuste da decisao: Caso a andlise feita na etapa anterior tenha detectado desalinhamentos
ou desbalanceamentos significativos, pode-se realizar um ajuste no modelo de decisdo

utilizado nos Gates de projeto com objetivo de corrigir estas distor¢oes.

Ambos os processos sdo necessdrios, € nenhuma abordagem de decisdo € robusta o
suficiente para eliminar a necessidade da outra. Dados os dois processos, revisdes de

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

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

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
alcancar o balanceamento ou alinhamento estratégico 6timo dos projetos, mas se 0 processo
de passagens funcionar bem, todos os projetos do portfolio podem ser bons e

balanceamento € a tinica razdo para as decisdes de matar na revisao do portfélio.

Alguns critérios podem ser usados em ambos os processos € a revisdo do portfélio pode
utilizar as mais recentes pontuagdes dos projetos alcancadas nas passagens. E recomendado

que as mesmas pessoas estejam nas duas campanhas.

Pode-se destacar como caracteristicas positivas deste modelo, a existéncia de dois blocos
distintos mais integrados, um ligado a revisdo de portfolio e outro ao processo de
desenvolvimento de produtos, bem como o desdobramento destes blocos em etapas que ja

direcionam a sua aplicacao.
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Critica-se, porém, o modelo pelo fato de ndo considerar a possibilidade de feedback de
nenhum dos dois blocos as estratégias organizacionais, bem como, ndo apresentar detalhes
sobre os instrumentos e procedimentos especificos que deveriam ser utilizados para a

defini¢do das estratégias de novos produtos.

3.2 Patterson

O modelo estruturado por Patterson, comparado aos demais, caracteriza-se por uma visao
mais abrangente da gestdo de portfélio, utilizando-a para liderar ndo s6 a dindmica de
inovacdo de produtos da organizacdo, mas também a inovagcdo de tecnologias e

competéncias (ver Figura 3-4).

O autor considera que é essencial para a definicdo de estratégias competitivas de novos
produtos desenvolver uma base de conhecimentos de como importantes quesitos, tais como:
negocios, mercado, tecnologia e estratégias, estdao se comportando interna e externamente a
organizacdo. Estes conhecimentos trardo uma maior confiabilidade ao processo de
planejamento estratégico, que serd responsdvel por orientar em quais mercados a
organizacdo ird competir € como agird em cada um deles. Também identificard as
competéncias necessdrias para esta atuacdo, definindo se elas serdo desenvolvidas

internamente ou obtidas externamente via aliangas ou aquisi¢des.

Entendendo-se que os principais meios para agir no mercado sdo os produtos e servigos
oferecidos pela organizacdo, acdes de planejamento do portfélio de projetos inovadores
deverdo ser desdobradas do planejamento estratégico; as quais sdo constituidas do
planejamento da familia de produtos que serdo utilizadas, a selecdo de projetos, o

desenvolvimento de competéncias e a alocagdo de recursos.

O planejamento da familia de produtos determina quais produtos serdo desenvolvidos, o
posicionamento de mercado de cada um e a seqiiéncia de desenvolvimento em longo prazo.
Assumindo que o planejamento da familia de produtos engloba mais alternativas de
desenvolvimento do que os recursos disponiveis, conclui-se que € necessdrio haver um
processo de selecdo o qual tenha por objetivo maximizar o retorno sobre o investimento

destes recursos.
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Planejamento de Portfélio
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Figura 3-4 Processo de Lideranca do Portfélio de Produtos [36]
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Patterson [36] sugere a classificacdo dos projetos em 3 tipos: Investigacdes,
Desenvolvimentos e Melhorias. As investigacOes sdo projetos de pesquisa cientifica e
tecnoldgica, onde se busca incorporar conhecimentos sobre algum tema especifico sem
compromisso com a geracdo de um novo produto. Este compromisso € assumido pelos
projetos de desenvolvimento que geralmente possuem resultados muito mais tangiveis e
viabilizam um planejamento de tempo e recursos muito mais preciso. As acoes de melhoria
sao atividades de pds-venda e envolvem desde um suporte técnico ao cliente para a
aplicacdo do produto, passando pela andlise de unidades que retornaram por reclamagdo do

cliente até grandes reprojetos dos produtos atuais.

Como mencionado anteriormente, este modelo tem como caracteristica positiva a
consideracgdo de tipos de projetos diferentes dos de desenvolvimento (investigacdes e acdes
de melhoria) que também tém potencial de consumir recursos financeiros e de pessoal.
Também formaliza a existéncia de uma base de conhecimentos, ticito e explicito, da
organizacido, que ao mesmo tempo € enriquecida e enriquece pelos demais processos
relacionados com a inovagdo de produtos, além de definir op¢des de feedback em diversos

niveis do modelo.

Por outro lado, a reducdo dos projetos aos tipos acima descritos restringe a inser¢do de
outros tipos de projetos dentro da mesma sistemdtica, como por exemplo, projetos relativos
a alteracdes na infra-estrutura de desenvolvimento (hardware, softwares etc), que podem

consumir recursos significativos de dreas importantes para a inovagao da empresa.

Além disto, a definicdo de que a componente estratégica da Gestdo de Portfélio €
meramente efetivada por meio do Planejamento da Familia de Produtos, reduz a sua

dimensdo e importancia como real instrumento de alinhamento de projetos as estratégias.

3.3 Pereira

Pereira [31] propds um modelo que integre vdrias caracteristicas importantes dos modelos

mencionados acima e também incorpora outras caracteristicas que nao foram consideradas.
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O modelo foi definido de forma modular, contendo um conjunto de componentes
interdependentes, cada qual com suas funcOes bem definidas, viabilizando a sua
implementacdo em etapas. Os modulos mantém uma correspondéncia com cada um dos
niveis da estrutura organizacional, isto €, o nivel estratégico, o titico e o operacional,

exercem as diferentes fungdes que os gestores nesses niveis exercem.

A constru¢cdo do modelo se baseou no enfoque sist€émico de cada um de seus médulos. A
idéia € que os moddulos se comportem como subsistemas de um sistema maior e esses
subsistemas se relacionem trocando informacdes em duas vias. Nesse caso, entende-se que
as retro-alimentagcdes (feedback) existentes sejam responsdveis pela atualizacdo das
informagdes que sdo utilizadas para as tomadas de decisdo realizadas nos niveis estratégico

e tatico.

No modelo, o processo de definicdo e acompanhamento do portfélio € continuo e oportuno,
isto €, € realizado sempre que hé a necessidade de se decidir qual serd o melhor conjunto de
produtos a desenvolver. Por fim, o modelo também considerou a importancia dos aspectos
metodoldgicos e propds uma estrutura que facilitasse a definicdo de uma metodologia
responsdvel pela formatacdo do processo de implantagdao. A Figura 3-5 ilustra o modelo

definido por Pereira [31].
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Figura 3-5 Modelo de Gestao de Portf6lio de Projetos de Novos Produtos [31]

3.4 Archer

Archer [12] apresenta um modelo que aborda basicamente a gestdo de portfélio de projetos
como um fluxo continuo de a¢des, que sao influenciadas principalmente pelos resultados do
desenvolvimento estratégico da organizacdo e pela metodologia de selecdo de projetos
escolhida (ver Figura 3-6). Seu modelo inicia com a proposi¢@o de projetos, que passam por
um filtro inicial para posteriormente serem analisados e filtrados com base em critérios

mais rigorosos.

Os projetos selecionados compdem um portfélio 6timo, que sofre ajustes de prioridade e
recursos para, entdo, se obter o comprometimento das principais pessoas responsaveis pela

decisdo sobre a necessidade de quais projetos serdo desenvolvidos. Apds seu
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desenvolvimento, estes sdao avaliados, com objetivo de verificar o cumprimento das metas
propostas, dando-se por encerrado o ciclo deste portfolio quando todos os projetos forem

concluidos.

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

passo ilustrado na Figura 3-6.

Estratégia

Nivel de
Companhia &
Nivel de o )
Unidade de Objetivos, as, recursos
Negocio
Encontrar Avaliagao Avaliagio da Decisdo do
Nivel de novas individual dos gl Modelagem Portfdlio
Portfdlio | Oportunidades. projetos do Portfélio
novas
propostas de
projetos A A\ ‘
Avaliagdo dos
Nivel de Milestones dos
Projeto Projetos

¥

Decisdes dos
Projetos

Figura 3-6 Processo de geréncia de portfolio [12]

Estratégia pode ser usada para desenvolver um objetivo focado e guias estratégicos para um
portfélio de projeto e para prover niveis de recursos necessdrios que déem suporte ao
portfélio. Decisdes estratégicas concebidas com foco no portfélio podem ser feitas em um
amplo contexto que leva em consideracdo fatores do negdcio 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 portfélio esta

comprometido com o0s objetivos estratégicos da organizacdo. Apenas ajustes ocasionais
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serdo necessarios para guias estratégicos desenvolvidos nesse ponto do processo, embora o

processo de selecdo do portfolio se repita em intervalos de planejamentos regulares.

Embora a alocacdo de recursos para diferentes categorias de projetos envolva decisdes de
alto nivel, as quais devem ser feitas antes do processo de sele¢do de projetos. Projetos que
estdo sendo selecionados pertencem a uma classe particular. A alocagdo total dos recursos
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

portfélio.

Avaliacdo de cada projeto consiste em uma pré-projecdo do projeto, andlise individual e
projecdo 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 parametros para cada
projeto, baseado em estimativas disponiveis de, por exemplo, estudos de viabilidade.
Modelos de pontuacdo ou outras ferramentas podem ser usadas para avaliar projetos.
Também os projetos em andamento, os 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 portfélio para ser gerado com informacgdes
correntes sobre situagcdo de recursos, as quais sao alterados devido a conclusio 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 obrigatérios. Essa fase
pretende claramente matar os projetos que ndo atendem tais critérios e reduzir o nimero de

projetos no estdgio de selecao do portfolio.

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

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

Decisdo de portf6lio consiste em uma selecdo de portfélio 6tima e ajustes no portfolio. Na

fase de selecdo do portfélio 6timo, interagdes entre os varios projetos sido consideradas,

29



PORTFOLIUS: UM MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETO DE SOFTWARE

incluindo interdependéncias, competicao por recursos e sincronizagdo, com o valor de cada
projeto determinado a partir de um conjunto de pardmetros comuns que foram estimados
para cada projeto no estagio anterior. Objetivos miiltiplos e freqiientemente conflitantes e
critérios podem ser associados com sele¢do do portfolio e projetos podem ser altamente
interdependentes. Matrizes de portfélio, modelos de pontuacdo e modelos comparativos tais
como AHP sdo métodos comumente usados para auxiliar nas tomadas de decisdo. Archer e
Ghasemzadeh sugerem um processo “dois passos” (two-step) onde o primeiro os projetos
sdao pontuados de acordo com os seus beneficios € o segundo estdgio as prioridades
relativas sdo discutidas. Tomadores de decisdes podem ser capazes de refazer sele¢des de
portfélios geradas por quaisquer algoritmos ou modelos. Logo, ferramentas de selecdo de
portfolio sdo na verdade ferramentas de suporte a decisdes, ao invés de serem ferramentas

de tomada de decisdo.

O resultado final do processo de selecao de portfélio € um portfélio que reflete de forma
mais realistica possivel os objetivos da organizagdo. O estdgio final do processo € o estdgio
de ajustes do portfélio, o qual prover uma visdo global do portfélio. Diferentes
representagdes visuais podem ser usadas para ilustrar o portfélio em diferentes dimensoes.
O objetivo do ajuste do portfélio € alcancar o equilibrio entre os projetos em discussdo.
Tomadores de decisdes devem ser capazes de efetuar mudangas no portfélio também nesse
estagio, se as mudangas diferem substancialmente do portfélio sugerido, entdo se faz
necessario um novo cdlculo dos pardmetros do portfélio tais como dependéncia de

disponibilidade de recursos.

A critica a se fazer sobre esse modelo recai sobre o fato de que ele apresenta o processo de
gestdo de portfélio como intermitente € ndo continuo, uma vez que se deve desenvolver o
conjunto completo de projetos para entdo se iniciar mais um ciclo de selecdo do portfdlio.
Uma caracteristica positiva em relagdo ao modelo anteriormente apresentado € de que
considera a etapa de proposi¢do de projetos, onde sdo gerados os “embrides” dos futuros

desenvolvimentos.
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Por outro lado, este modelo também se caracteriza positivamente pela apresentacdo

explicita das oportunidades de feedback, mecanismo importante para o aprimoramento do
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3.5 Métodos de Apoio a Tomada de Decisoes

Para a selecdao dos projetos de um portfélio, se faz necessdria 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 é visto com
preconceito por lideres de projetos [8]. Neste trabalho, apresentaremos alguns métodos que

podem auxiliar nas tomadas de decisdes sobre um portfélio.

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 colecdo de
projetos que reflitam os objetivos estratégicos da organizacdo. A geréncia de portfélio € o
caminho. O plano de negdcio 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 aceitdvel geréncia de riscos.

Na hora de escolher o critério de avaliag¢do, alguém poderia sugerir que um certo critério de
avaliacdo monetério tal como o ROI pode limitar o escopo de comparagdo, o problema é
ndo hd 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 conclusdo em
detrimento dos projetos experimentais, uma vez que os “antigos” tém um maior valor de
mercado. Além disso, ROI estima que projetos que envolvem vdrias iniciativas da empresa
sao muito dificeis de serem executados. Vale salientar que a importancia do portfélio sé
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 expansdo 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 € que o projeto com 0 maior risco e 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 dindmica dos clientes;

- Entender a dindmica do mercado;

- Entender os requisitos.

A seguir, serdo apresentados alguns métodos numéricos para a sele¢ao de projetos.

3.5.1 Valor Comercial Esperado (ECV)

O método do Valor Comercial Esperado (ECV) [7] € baseado em andlise de arvores de
decisdo ( ver Figura 3-8). Com o intuito de priorizar projetos, 0S recursos €scassos sao
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 € que o mesmo requer dados financeiros e quantitativos e suas
estimativas sdo dificeis e os resultados sdo imprecisos. A segunda fraqueza é que nio se

leva em consideragdao o balanceamento do portfélio. A terceira fraqueza é que s6 um

critério (ECV) € considerado para a maximizacao.
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Sucesso
Técnico
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R$ Nao
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ECV =[NPV X Pcs X SI - C) X Py - D]
ECV = Valor Comercial Esperado do projeto
SI = Importancia Estratégica do Projeto
Pcs = Probabilidade de Sucesso Comercial
Prs = Probabilidade de Sucesso Técnico
D = Custos de desenvolvimento
C = Custos de comercializa¢do (langcamento e capital)

NPV = Valor Presente Liquido
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NPV R$
Pcs
Sim
Nio
Falha
Comercial

Figura 3-8 Arvore de decisdo do valor comercial esperado [7]

Outra maneira de priorizar projetos € utilizando o indice de produtividade. Neste método,

para cada projeto € dada uma pontuacdo de acordo com a férmula apresentada na Figura

3-9. E os projetos com as maiores pontuagdes sdo selecionados para o portfélio.

PI=[ECV X P;s - P&D)]/ P&D

PI = Indice de Produtividade

ECV = Valor Comercial Esperado do
projeto

Prs = Probabilidade de Sucesso Técnico
P&D = Gastos com P&D

Figura 3-9 Equacdo para célculo do indice de produtividade [7]

Este método para priorizacio tem as mesmas fraquezas do método ECV descrito acima.
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3.5.2 Lista Ordenada de Classificacao Dinamica

Existem alguns métodos numéricos mais avangados para priorizagdo 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

classificacdo usado em uma companhia ficticia pode ser encontrado na Tabela 3-1.

Projeto IRR X PTS NPV X PTS SI Pontuagdo
Alfa 16.0 (2) 8.0(2) 5(1) 1.67 (1)
Epsilon 10.8 (4) 18.0 (1) 4(2) 2.33(2)
Delta 11.1 (3) 7.8 (3) 2 (4) 3.33(3)
Omega 18.7 (1) 5.1 4) 1(6) 3.67 (4)
Gama 9.0 (6) 4.5(5) 3(3) 4.67 (5)
Beta 10.5 (5) 1.4 (6) 2 (4) 5.00 (6)

NPV = Valor Presente Liquido

IRR = Taxa de Retorno Interna

PTS = Probabilidade de Sucesso Técnico como percentagem

SI = Importancia Estratégica do projeto numa escalade 1 a 5, 5 = criticamente importante
Pontuacdo = A média dos trés fatores (IRR X PTS, NPV X PTS e SI).

Tabela 3-1 Lista ordenada de classificagdo dindmica utilizada numa companhia ficticia [7]

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

projetos.

3.5.3 Modelos de Pontuacao

Modelos de pontuacdo sdo 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 avaliacdo, os pontos sdo multiplicados por pesos somados para se obter a pontuagdao
de cada projeta. Quando se usa um modelo de pontuacdo, a sele¢do dos critérios deve ser
feita cuidadosamente e o refinamento dos critérios leva vdrios 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 validagdo e consisténcia
durante anos. A maioria dos fatores de classificacdo de Hoechst estd presente na Tabela

3-2.

Retorno (para a companhia)
Absoluta contribui¢do para a rentabilidade da empresa
Retorno Tecnolégico
Tempo para o inicio da comercializagdo
Alinhamento a estratégia de negdcio
Congruéncia (quao alinhado o projeto estd em relacdo a estratégia da companhia)
Impacto (financeiro e estratégico do produto sobre o negécio da companhia)
Influéncia estratégica (habilidade do projeto de alavancar recursos da companhia)
Posi¢ado proprietéria
Crescimento da plataforma
Durabilidade
Sinergia
Probabilidade de sucesso comercial
Existéncia de necessidade de mercado
Maturidade do mercado
Intensidade competitiva
Existéncia de desenvolvimento de aplicagdo comercial
Suposi¢des comerciais
Impacto regulatdrio, social e politico
Probabilidade de sucesso técnico
Gap técnico
Complexidade do projeto
Existéncia das habilidades tecnoldgicas
Disponibilidade de pessoas e facilidades

Tabela 3-2 Critérios de classificacdo de projetos usados por Hoechst [7]

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

pontuacdo final € usada para priorizar e tomar decisdes do tipo go/kill.

36



PORTFOLIUS: UM MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETO DE SOFTWARE

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.

3.5.4 Diagramas de Bolhas

Os diagramas de bolhas (Bubble Diagrams) é um método eficiente de suporte a decisdes de
selecdo e priorizacdo de projetos. Com os diagramas de bolhas, € possivel obter a
composicdo do portfélio em um formato visual, possibilitando assim a melhor percepcao do

balanceamento do portfélio [29].

Um tipico diagrama de bolhas mostra os projetos de um portfélio através de um plano
bidimensional com os eixos X e Y. X e Y podem ser qualquer dimensao de interesse (Ex:
risco, retorno, nivel de alinhamento estratégico, tempo etc), embora algumas dimensodes

tém se tornado particularmente populares (Ex: Risco X Retorno) [7].

Alem disso, € possivel enriquecer o diagrama de bolhas com cores, tamanho e
preenchimento dos circulos que denotem alguma caracteristica importante do projeto

representado por uma bolha no diagrama.

A Figura 3-10 mostra um exemplo de diagrama de bolhas, onde o tamanho do circulo
representa a quantidade de recursos necessdria para o desenvolvimento do projeto e o
preenchimento representa o tipo de projeto (Sem preenchimento = Projeto de

Desenvolvimento).
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Figura 3-10 Exemplo de Diagrama de Bolhas
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Capitulo 4

Portfolius: Um Modelo de
Gestao de Porifolio de Projetos
de Software

Todos os modelos que foram analisados no Capitulo 3 apresentam, em maior ou menor
grau, relacionamentos que integram tanto a geracdo de estratégias quanto o processo de
desenvolvimento de projetos a gestdao de portfélio. O objetivo desse trabalho é definir o
Portfolius, que ¢ um modelo de selecdo e priorizacdo de projetos de desenvolvimento de
software que leve em consideracdo varidveis provenientes dos niveis estratégico, titico e
operacional da organizacdo. O significado de cada nivel organizacional serd apresentado na

Secdo 4.1 que trata da definicado do modelo.

Para a constru¢do do Portfolius, foram levadas em consideracdo as principais disciplinas
que sdo comumente utilizadas em um ambiente de miltiplos projetos complexo, sdo elas:
gestdo do conhecimento, planejamento estratégico, revisdo do portfélio, selecio e
priorizacdo de projetos, alocagdo de recursos e geréncia dos projetos. O levantamento da
necessidade de utilizacdo dessas disciplinas ocorreu durante a revisdo bibliogrifica deste
trabalho apresentada no Capitulo 2 e no Capitulo 3. Métodos de elicitacdo, tais como
questiondrios (ver Apéndice C — Questiondrio de Levantamento do Estado Atual da
Organizacdo) e observacdo, também nos ajudaram a entender o ambiente de empresas de

desenvolvimento de software.

Uma empresa de desenvolvimento de software, no nosso estudo, € qualquer organizacdo

que tenha como missdo o desenvolvimento de produtos de software, sejam eles
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customizdveis ou de prateleira, e que utilizem projetos como o meio de organizar os seus

esforcos a fim de conseguir realizar os objetivos previamente estabelecidos.

Um dos principais desafios para a defini¢do do Portfolius foi entender a real necessidade
das empresas de desenvolvimento de software no que tange a gestdo de portfélio de
projetos. Durante o nosso estudo, ficou visivel a falta de planejamento dos caminhos a
serem trilhados pelas empresas no nivel organizacional. Dessa forma, verificamos que as
decisdes tomadas no nivel de projetos, comumente levavam em consideragdo apenas
questdes pontuais em detrimento de uma visdo mais global que estivesse alinhada com os

objetivos estratégicos da empresa.

Acreditamos que a gestao de portfélio de projetos pode contribuir de forma significativa na
gestdo de ambientes de multiplos projetos, fornecendo um modelo que integre os projetos a
estratégia de negdcio. Para isso, faz-se necessdrio algumas adequacgdes nos modelos
existentes de gestdo de portfélio, permitindo assim a incorporacdo de caracteristicas
inerentes a projetos de desenvolvimento de software (Ex: inovag¢do continua, grande

dependéncia do capital humano etc).

Dessa forma, a apresentacdo do Portfolius serd feito na Secao 4.1. Primeiramente, faremos
uma andlise e a adequagdo dos principais modelos de gestdo de portfélio de projetos. Em
seguida, descreveremos em detalhes o modelo proposto de gestdo de portfélio de projetos

de software.

4.1 Definicao do Modelo

Com a crescente complexidade dos ambientes de desenvolvimento de multiplos projetos,
emergiu a necessidade de adaptacdo das ferramentas e praticas de geréncia de projetos
tradicionais. Para tal, faz-se necessdria uma abordagem holistica que utilize os projetos

como forma efetiva e eficiente de implantacdo da estratégia organizacional.

A andlise dos modelos no Capitulo 3 forneceu os subsidios necessarios para a defini¢dao de
um modelo adequado a realidade de uma empresa de desenvolvimento de software. Para

tal, o modelo proposto herdou as caracteristicas imprescindiveis de um modelo de gestio de
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portfélio (Ex: selecdo e priorizagdo de projetos) e incorporou outras caracteristicas
inerentes a realidade de uma organizacio voltada para o desenvolvimento de software (Ex:

gestdo de conhecimento).

Baseando-se nas caracteristicas da proposta de Cooper et al [7] e Pereira [31], considerou-
se a necessidade de definir um modelo que se caracteriza pela modularidade. A escolha foi
por definir médulos que mantém correspondéncia com cada um dos niveis da estrutura
organizacional, isto é, o nivel estratégico, o titico e o operacional, devido as diferentes
funcdes que os gestores nesses niveis exercem. A nomenclatura utilizada € idéntica a
utilizada por Pereira [31], mas o papel desempenhado por cada médulo no contexto de
empresas de desenvolvimento de software ¢ completamente diferente, mais detalhes sobre

cada moédulo serdo explicitados na Secao 4.1.

Devido a dinamicidade de ambientes de multiplos projetos de desenvolvimento de
software, o modelo construido também inseriu mecanismos de retro-alimentagdes
(feedback) entre os seus niveis. Assim, baseando-se em Archer [12], Patterson [36] e
Pereira [31], entende-se que os mddulos sdo subsistemas de um sistema maior e estes
subsistemas se relacionam trocando informag¢des em duas vias. O objetivo das retro-
alimentagdes existentes € a atualizacdo das informacgdes que sdo utilizadas para as tomadas

de decisdes realizadas nos niveis estratégico e tatico.

O conceito de base de conhecimento no modelo em questdo vai além do que Patterson [36]
pretendia que era desenvolver uma base de conhecimento com importantes quesitos, tais
como: negdcios, mercado, tecnologia e estratégias, estdo se comportando interna e
externamente a organizacdo. A base de conhecimento proposta tem a finalidade de ser o
concentrador de informacdes geradas por cada um dos moédulos, para que posteriormente

seja utilizada durante o processo de gestdo de conhecimento adotado pela empresa [35].

Baseado em consideragdes sobre as caracteristicas mais importantes de cada modelo
estudadas no Capitulo 3 e no levantamento das necessidades da alta gestdo das empresas

de desenvolvimento de software através da aplicacdo do questiondrio contido no Apéndice
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C — Questiondrio de Levantamento do Estado Atual da Organizagdo desta dissertacdo que o

Portfolius, exibido na Figura 4-1, foi definido:
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Figura 4-1 Portfolius: Um Modelo de Gestao de Portf6lio de Projetos de software

De forma bem sucinta, podemos definir o funcionamento do modelo da seguinte forma: O
nivel estratégico € responsdvel por articular, afirmar e desenvolver as estratégias e
aspiracdes da organizacdo. Além disso, faz parte das disciplinas do nivel estratégico a
revisdo do portfélio que deve assegurar que o cumprimento das trés metas da gestdo de
portfélio que sdo o maximo valor do negdcio, balanceamento e ligacao dos projetos com a

estratégia da organizacao.

z 7z

O nivel tatico € responsdvel pelo objetivo principal do nosso estudo que € fornecer
melhores procedimentos (ferramentas e agdes) para selecionar e priorizar os projetos de
uma organiza¢do de forma sistemdtica, ou seja, ndo se baseando apenas no conhecimento

tacito dos tomadores de decisdes.

O nivel operacional é responsdvel pela gestdo dos projetos em execucdo na organizacgao.

Nao faz parte do escopo deste estudo, entrar no mérito da metodologia a ser empregada na
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gestdo dos projetos em andamento da empresa. Mas é imprescindivel que a metodologia
adotada forneca mecanismos consistentes para a materializagdo dos projetos selecionados e

priorizados no nivel tatico.

De uma forma geral, cada nivel deve fornecer mecanismo de feedback de modo a tornar o
modelo mais robusto em relagdo ao seu aprimoramento continuo, bem como fornecer as
informagdes solicitadas por cada nivel de forma rdpida e consistente. A seguir cada um dos
niveis serd detalhado em termos de suas caracteristicas principais, das suas etapas e das

ferramentas que podem ser utilizadas para operacionaliza-los.

4.1.1 Gestao do Conhecimento

Em se tratando de projetos de software, onde as intensivas atividades em que o
conhecimento humano se faz primordial e a utilizacdo de experiéncias passadas € uma
pratica bastante salutar, a gestdo de conhecimento pode influir de forma significativa na

qualidade do produto final.

Na gestdo de portfolio, a necessidade de tomada de decisdes € uma constante. A gestdo do
conhecimento pode ajudar no processo decisério da gestdo de portfélio fornecendo meios
de compartilhamento de conhecimento, seja ele individual ou organizacional, de tal modo
que a tomada de decis@o ndo seja embasada somente no conhecimento e experiéncia
individual do responsével pela decisdo. Dessa forma, a organizacdo ganhard em corretude e
confiabilidade do seu processo de tomada de decisdes. Além disso, todos que formam a
organizacio terdo a noc¢ao exata do seu papel, facilitando assim o processo de realizagdo da

estratégia.

A base de conhecimento proposta tem a finalidade de ser o concentrador de informagdes
geradas por cada um dos modulos, para que posteriormente seja utilizada durante o
processo de gestdo de conhecimento adotado pela empresa. Além de ser o ponto de

convergéncia das retro-alimentagdes (feedback) entre os modulos.

Devido a necessidade latente de informacdes consistentes em qualquer processo de tomada

de decisdes, a gestdo de conhecimento tem um papel fundamental no Portfolius. Alem de
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fornecer os mecanismos necessarios de compartilhamento de conhecimento, a sua base de
conhecimento tem um papel de ser concentrador de licdes aprendidas em projetos e
processos decisorios anteriores, fornecendo assim um historico das experiéncias vividas
pela organizagdo. No caso de empresas de desenvolvimento de software, as licdes

aprendidas € um dos seus maiores patrimonios.

Devido ao seu papel de catalisacdo, manuten¢do e geragdo de conhecimento, a KM é uma
disciplina imprescindivel em todos os niveis do modelo proposto. Logo, a gestdo do
conhecimento deverd contribuir de forma efetiva para o sucesso do resultado da aplicagdo

do Portfolius.

4.1.2 Nivel Estratégico

O nivel estratégico do Portfolius tem como objetivo fornecer guias para que a alta gestdo da
organizacio possa, de uma forma estruturada, efetuar o planejamento estratégico e revisao
do portfélio com o menor grau de empirismo possivel. As duas entidades principais deste
nivel (Planejamento Estratégico e Revisao do Portfélio) serdo detalhadas na Secdo 4.1.2.1 e

na Sec¢do 4.1.2.2.

4.1.2.1Planejamento Estratégico

A postura estratégica deve ser orientada de acordo com o ambiente, levando-se em
consideracdo as tendéncias de mercado, de produtos e tecnoldgicas, bem com as
oportunidades existentes. Em relacdo a empresas de desenvolvimento de software, deve
existir uma acentuada habilidade de flexibilidade competitiva, por estarem atuando em um

ambiente de mudanca e evolugdo intensa.

Com relacdo as estratégias de negdcio, cada vez mais se tem ressaltado a importancia do
foco de atuagdo das empresas de desenvolvimento de software em um nicho de mercado
especifico. Os beneficios da especializacdo no desenvolvimento de software sdo muitos.

Podemos destacar como grandes beneficios o dominio do negécio e conseqiiente aquisi¢cao
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u . icito, . " onificativ .
de um conhecimento ticito, assim como uma melhora significativa nas disciplinas de
gestdo de projetos, tais como geréncia de tempo e custo, uma vez que o histdrico tem um

peso consideravel na qualidade de execucao dessas disciplinas.

O Portfolius ndo estd amarrado a nenhum modelo de planejamento estratégico especifico.
Inclusive porque a complexidade dessa atividade pode variar de acordo com a maturidade e
tamanho da organizag@o. Por se tratar de um modelo sistémico, o Portfolius exige apenas
que as informacdes solicitadas pelos outros niveis, bem como as informac¢des mantidas pelo

moédulo de planejamento estratégico possam ser trocadas de forma continua e eficiente.

Entendemos que o planejamento estratégico € de fundamental importancia e estda
diretamente relacionado com o sucesso da aplicacdo de qualquer modelo de gestdo de
portfélio. No ambito Portfolius, onde se tem uma postura orientada a objetivos, o
planejamento estratégico assume o papel de fonte delineadora e formalizadora das metas,
objetivos e estratégias organizacionais. Dessa forma, torna-se uma atividade critica e
imprescindivel no modelo, uma vez que nela serdo criados os insumos essenciais para a

execucdo das atividades dos outros niveis do modelo.

4.1.2.2Revisao do Portfolio

Revisdo do portfélio € uma reavaliagdo periddica do portfélio de projetos, a qual
geralmente € feita anualmente, semestralmente ou trimestralmente. Alheio a periodicidade
do processo de revisdo do portfélio, sempre que houver necessidade ou demanda por um

realinhamento dos projetos em execugdo, a revisao pode ser posta em prética.

Na revisdo do portfélio, todos os projetos ativos sdo revisados e comparados uns aos
outros, o balanceamento do portfélio € considerado sobre vérias dimensdes. Revisdo de
portfolio tem uma abordagem holistica e considera todos os projetos juntos. Diagramas,
graficos, modelos financeiros e abordagens estratégicas sdo usados para mostrar e
visualizar as listas ou mapas do portfélio corrente. Entretanto, esses sdo meramente

métodos para visualizacdo de informacdo e ndo modelos de decisdo. Os graficos e mapas
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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 esté correta. Revisao do portfélio deve identificar estratégias imperativas baseadas
em reconhecer projetos imprescindiveis, checar as prioridades dos projetos e formar uma
lista pontuada e priorizada dos projetos ativos, verificar o alinhamento estratégico e o
balanceamento do portfélio. Revisdo do portfélio deve assegurar que o portfélio contém as
trés metas da gestdo de portfélio que sdo o maximo valor do negdcio, balanceamento e

ligacdo com a estratégia da organizacao.

O resultado da revisdo do portfélio sdo possivelmente algumas decisdes corretivas sobre o
portfolio analisado, tais como uma re-priorizagdo dos projetos em execucdo. Apesar de
raras, podem ser tomadas decisdes de matar projetos em execugdo. Para evitar, ou pelo
menos diminuir a possibilidade de uma tomada de decisdo tdo drastica como a de matar um
projeto. E necessdrio um processo continuo de controle dos projetos em execucio,

conforme descrito na Se¢ao 4.1.4.1.

No Portfolius, o médulo de revisao de portfélio pode ser materializado, por exemplo, por
reunides periddicas realizadas pela alta gestdo da organizacdo, onde os principais
tomadores de decisdes da empresa discutem sobre possiveis mudangas no portfélio de

projetos atual com a finalidade de adequéa-lo a uma nova realidade.

4.1.3 Nivel Tatico

O nivel tatico do Portfolius tem como objetivo definir a forma de realizacdo da estratégia
organizacional. Para tal, utiliza-se como meio de realizacdo da estratégia o
desenvolvimento de projetos que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da

organizacao.

No Portfolius, o processo decisério de levantar os projetos que trardo maiores beneficios a
empresa, que podem ser beneficios financeiros, técnicos ou qualquer outro critério definido

como estratégico, possui trés iniciativas distintas (Selecdo de Projetos, Priorizacdo de
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Projetos e Alocacdo de Recursos) que serdo detalhadas nas Secoes 4.1.3.1,4.1.3.2e 4.1.3.3

respectivamente.

4.1.3.1 Selecao de Projetos

Um dos principais pontos que onde a gestdo de portfdlio atua € no processo de selecio e
priorizacdo dos projetos a serem executados pela organizacdo. Existem vdrios métodos de

apoio a decisdes de selecdo de projetos, conforme foi apresentado na Secdo 3.5.

Devido a dinamicidade do ambiente em que as empresas de desenvolvimento de software
estdo inseridas, torna-se mandatirio que o método de selecdo escolhido pela organizagao
seja flexivel o suficiente para que a adequacdo do método a uma nova realidade seja feita

de uma forma rdpida e sem maiores empecilhos.

Os métodos de sele¢do que levam em considerag@o apenas critérios financeiros (Ex: ROI e
ECV) tém como maior fraqueza a dificuldade de efetuar as estimativas necessdrias,
causando assim a obten¢do de resultados imprecisos. Em se tratando de desenvolvimento
de software, onde existe uma dificuldade muito grande de obter estimativas confidveis,

esses métodos tém o seu uso inviabilizado.

Um método bastante flexivel e que pode levar em consideracdo critérios financeiros,
tecnoldgicos e estratégicos sdo os chamados modelos de pontuacdo (scoring models),
apresentado na Secdo 3.5.3. Modelos de pontuacdo podem ser usados para construir os
objetivos desejados em uma lista de critérios com diferentes pesos representando assim 0s
diferentes graus de importincia. Um ponto negativo dos modelos de pontuacdo é o seu
cardter subjetivo, podendo ser minimizado com a utilizagdo concomitante de métodos tais

como wide band delphi [1].

No Portfolius, 0 médulo de selecdo de projeto tem o seu modelo de pontuacdo configurado
baseado em informagdes passadas pelos médulos de planejamento estratégico e gestdo do
conhecimento, de tal forma que os critérios e seus respectivos pesos refletem a estratégia e
conhecimento organizacional. O resultado da aplicagdo do modelo € uma lista pontuada de

projetos que serve de insumo para o médulo de priorizagdo.
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4.1.3.2 Priorizacao de Projetos

Caso a lista de projetos selecionados no médulo descrito na Secd@o 4.1.3.1 necessite de mais
recursos do que a organizacdo dispde, o processo de priorizagdo dos projetos torna-se
imprescindivel. Uma vez que a alocacdo de recursos sO poderd ser realizada apds a

oficializacao da prioridade de cada projeto.

A priorizacdo de projetos também pode acontecer na revisdao do portfélio, pois os projetos
sdo comparados entre si, com o objetivo de se definir uma lista priorizada de projetos.
Utilizando-se indicadores chaves dos projetos priorizados, € feita uma andlise conjunta
destes para se assegurar que o conjunto de projetos estd de acordo com as diretrizes
estratégicas e também que estd balanceado entre os segmentos previamente selecionados

(Ex: mercado, tecnologia, produtos etc).

Por fim, uma lista priorizada de projetos € disponibilizada, de modo que o processo de
alocacdo de recursos receba o delineamento necessdrio sobre o nivel de importancia de

cada projeto no contexto organizacional.

4.1.3.3 Alocacao de Recursos

Em um ambiente de multiplos projetos tipico, onde vdrios projetos competem por uma
quantidade limitada de recursos, o processo de alocacdo de recursos tem uma importancia

fundamental e tem influéncia direta nos resultados dos projetos da organizacao.

Existem vdérios fatores que podem incrementar significativamente a dificuldade de
execugdo do processo de alocacdo de recursos dentro de uma organizagdo, tais como,
pressdes politicas, dimensionamento e planejamento de projetos inadequados e falta de

conhecimento das reais habilidades dos colaboradores da organizagdo.

Segundo Engwall [24], a “sindrome” da alocacdo de recursos estd fortemente relacionada

com fatores que vao além das restricdes inerentes a ambientes de multiplos projetos, tais
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como, escassez de recursos. Esses fatores sdo mais “profundos”, ou seja, atingem a

organizacdo como um todo, fazendo assim parte da sua cultura.

Na gestdo de portfélio, a selecdo e priorizacdo de projetos t€ém uma relevancia crucial no
processo de alocacdo de recursos, pois selecdo exige alocacdo de recursos e normalmente
priorizagdo implica em realocag@o de recursos. Para que a distribui¢@o ou redistribui¢cdo dos
recursos ndo cause efeitos negativos sobre o portfélio, é necessario que as tomadas de
decisdes no nivel titico ndo sejam meramente para “apagar incéndios”, isto €, sejam

oriundas de comportamentos reativos e de resultados benéficos apenas em curto prazo.

No Portfolius, a alocacdo de recursos € um processo que leva em consideracdo informagoes
de todos os mdédulos do modelo. Sendo afetado diretamente pelos mdédulos de selecdo de
projetos, priorizacdo de projetos, gestdo do conhecimento e acompanhamento de projetos e

de forma indireta pelos médulos de planejamento estratégico e revisdo do portfolio.

Os modulos de sele¢do e priorizagdo de projetos sdo responsdveis por fornecer uma lista
priorizada dos projetos a serem executados. Durante o processo de alocacdo de recursos, o
casamento das habilidades exigidas por cada projeto com as habilidades do colaborador é
feito utilizando informagdes provenientes do moédulo de gestdo do conhecimento. A
disponibilidade de cada recurso € uma informacdo passada ao médulo de alocacdo de

recursos pelo médulo de geréncia de projetos.

O moédulo de planejamento estratégico influencia diretamente na selec@o e priorizagao dos
projetos, uma vez que o portfolio de projetos deve estar alinhado com os objetivos
estratégicos da organizagdo, e por conseqiiéncia influencia de forma indireta na alocacio de

recursos, 0 mesmo acontecendo com o médulo de revisdao do portfélio.

4.1.4 Nivel Operacional

O nivel operacional do Portfolius tem a incumbéncia de gerir os projetos selecionados e

priorizados no médulo tatico, ou seja, € neste nivel em que se faz o controle efetivo dos
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projetos em andamento de forma que a realizacdo da estratégia tragada no nivel estratégico

seja eficiente, eficaz e efetiva.

4.1.4.1 Gestao de Projetos

Na visdo do PMBOK [1], geréncia de projetos € a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas a fim de que as atividades de um projeto cumpram os requisitos de
projeto estabelecidos dentro do prazo, custo e nivel de qualidade desejada. Para tal, a
geréncia de projetos utiliza-se de processos para alcangar tais objetivos. Os processos sao

distribuidos em: iniciac¢do, planejamento, execucao, controle e fechamento de projetos.

Cabe a geréncia de projetos estabelecer um conjunto de praticas para assegurar a qualidade
dos artefatos do projeto, procurar manter a equipe sempre focada na meta do projeto,
resolver conflitos, gerenciar riscos, definir prioridades, alocar recursos e coordenar as

interacdes com clientes e usudrios.

Em um ambiente de multiplos projetos tipico, onde vérios projetos, interdependentes ou
ndo, competem por uma quantidade limitada de recursos, atividades como: a geréncia de
riscos, defini¢do de prioridades, resolu¢do de conflitos e alocacdo de recursos tem o seu
grau de dificuldade elevado, uma vez que o nimero de varidveis a serem consideradas no
processo decisério aumenta de acordo com a quantidade de projetos em execucdo na

organizacao.

A gestdo de portfolio de projeto possibilita a execucdo das atividades mencionadas acima
com um menor grau de empirismo, uma vez que estabelece formalismo e métodos para que
as decisOes tomadas sobre os projetos em execucdo da organizacdo sejam realizadas sob
uma visdo holistica, isto é, levando em consideragdo todos o0s projetos e suas

interdependéncias.

No Portfolius, 0 médulo de gestdo de projetos assume a responsabilidade de controlar dia-
a-dia a realizacdo da estratégia através dos projetos em andamento. As atividades deste

moédulo sdo: fornecer informacdes sobre o status, necessidades e dificuldades de cada
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projeto ativo da organiza¢do. Além de um monitoramento continuo para que possiveis

desvios no andamento dos projetos sejam corrigidos o mais cedo possivel.

4.2 Consideracoes Finais

Como alocar recursos limitados para ilimitados projetos com alto potencial de sucesso,
envolvendo a criagdo de novos ou melhores produtos? Como compor um portfélio de
projetos que mais reflete as prioridades estratégicas da empresa? Como avaliar a
importancia estratégica de um projeto para empresa? Quais os critérios relevantes para
questionar se um determinado projeto tem alto potencial de sucesso? Como prever se este
terd sucesso técnico e sucesso comercial? Como definir o valor de um portfélio? Questdes
como estas vém "incomodando" a administracdo de portfolio das empresas orientadas a

projetos ao longo das ultimas décadas [45].

O Portfolius foi definido com a finalidade de ser uma ferramenta capaz de ajudar a alta
gestdo de organizacdes de desenvolvimento de software orientadas a projetos responder a
cada uma dessas perguntas. O moédulo de alocacido de recursos se preocupou em como
racionalizar os recursos da organiza¢do. Os médulos de planejamento estratégico e revisao
de portfélio se preocuparam com a correta composi¢cdo do portfélio de projetos da
organizacdo. J4 os modulos de sele¢do e priorizagdo de projetos se preocuparam com OS
critérios para definir o potencial de cada projeto da organizacdo, bem como a sua

probabilidade de sucesso e o valor que 0 mesmo agrega ao portfolio da empresa.
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Capitulo 5

Estudo de Caso

Um dos pontos cruciais deste trabalho foi a execu¢do do estudo de caso, uma vez que o
Portfolius tem o objetivo fornecer um método de selec@o e priorizacdo de projetos que
atinja o alinhamento estratégico do portfélio de projetos escolhido. A grande dificuldade
na execuc¢do desta tarefa é que os resultados obtidos a partir da aplicacdo do modelo s6

poderdo ser colhidos a médio e longo prazo.

Outro desafio identificado foi a necessidade de criacdo de um clima positivo, cultura de uso
e confianga na gestdo de portfélio. A chave para a implantagao de qualquer novo processo é
a necessidade da obtencao da confianga organizacional. Sem o total suporte dos tomadores
de decisdes seniores, o processo de gestdo de portfélio de projetos torna-se invidvel, pois a
qualidade das informagdes adquiridas durante a aplicagdo de quaisquer modelos de gestdo

de portfdlio de projetos influencia diretamente portfélio de projetos selecionado [29].

Um outro desafio diz respeito a obter um portfélio de projetos que esteja alinhado com os
objetivos estratégicos do negocio e que esteja otimamente balanceado. Para tal, € necesséria
a utilizagdo de ferramentas e processos que, baseados nas informagdes passadas pelos
tomadores de decisdes da organizacdo, déem suporte a tomada de decisdes que

influenciardo no futuro da organizagao.

Existem inimeros métodos de gestdo de portfélio de projetos, cada um deles com as suas
vantagens e desvantagens. Os métodos e modelos financeiros sdo os mais populares,
utilizados por 77% das empresas que adotam a gestdo de portfélio [7]. Mas existem vdrias
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 tém usado uma abordagem hibrida e foi

seguindo esse raciocinio que o nosso modelo foi desenvolvido.
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Ha estudos que indicam que organizagdes que utilizam essencialmente métodos financeiros
(Ex: ECV, PI e até mesmo métodos probabilisticos) para a selecdo do seu portfélio ndo
conseguem obter um portfélio que tenha um retorno e um desempenho desejado. J4 no caso
das empresas que utilizam métodos estratégicos conseguem montar, na maioria dos casos,
um portfélio mais competitivo [29], uma vez que os métodos estratégicos asseguram que o

portfolio selecionado reflete a estratégia da empresa [7].

Os modelos de pontuacdo pode ser uma ferramenta efetiva e eficiente de suporte a decisoes
de selecdo e priorizacdo de projetos. Uma vez que os modelos de pontuagdo podem ser
elaborados de tal forma que combinem os critérios financeiros e critérios estratégicos. No
nosso trabalho procuramos encontrar a configuracdo ideal para um modelo de pontuacgdo

destinado a ser aplicado em uma empresa de desenvolvimento de software.

Os diagramas de bolhas (Bubble Diagrams) podem ser mais uma opg¢do de ferramenta
eficiente de suporte a decisdes de selecdo e priorizacdo de projetos, pois € possivel obter a
composi¢do do portfélio em um formato visual, possibilitando assim a melhor percepc¢io do

balanceamento do portfélio.

Logo, o portfélio de projetos resultante da aplicagio dessas ferramentas tende a ter um alto
valor, tendem a ser balanceado e também tende a estar alinhado com a estratégia da

empresa.

Para enfrentar essa dificuldade, buscamos os métodos de avaliacdo mais adequados a nossa
proposta, de tal forma que tenhamos a possibilidade de confirmar a usabilidade e eficdcia
do Portfolius. Sendo assim, as ferramentas escolhidas para a execucdo do estudo de caso

foram os modelos de pontuagdo parametrizaveis e os diagramas de bolhas.

O modelo de pontuagdo utilizado possui os critérios de pontuagdo e 0s seus respectivos
pesos parametrizaveis. O conjunto de critérios e pesos iniciais foi proveniente de um
workshop feito com a participagdo dos tomadores de decisdes da empresa onde foi
realizado o estudo de caso. Apesar da similaridade entre os critérios utilizados e os
encontrados na literatura [7], verificamos que sempre hd uma necessidade de configuracdo

do modelo de pontuagdo, devido a peculiaridade de cada ambiente organizacional.
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Utilizamos o diagrama de bolhas com trés variacdes nas suas dimensdes. Na primeira foi
utilizado um gréfico bidimensional cujo eixo vertical continha uma escala crescente de
baixo para a cima de retorno financeiro dos projetos e o eixo horizontal continha o tempo
gasto em cada projeto, com os seis respectivos valores crescendo da esquerda para a direita.
Na segunda variagdo, utilizamos um grafico bidimensional com a dimensdo vertical
represando o grau de alinhamento estratégico de cada projeto e a dimensdo horizontal
representando também o tempo desprendido em cada projeto. Por tltimo utilizamos grafico
com as dimensdes candnicas no que tange a gestdo de portfolio, ou seja, a dimensdo
vertical representando o risco e a dimensdo horizontal representando o retorno dos projetos

analisados.

Ao final de um ciclo de gestdo de portfélio executado neste estudo de caso, que
compreende desde o planejamento da organizacdo (nivel estratégico), passando pela
selecdo e priorizagdo de projetos, alocacao de recursos (nivel tatico) até a gestao de projetos
(nivel operacional), obtivemos os dados necessarios para efetuar uma anélise detalhada do
portfélio de projetos utilizado pela organizacdo escolhido através da aplicagcdo do

conhecimento tacito dos tomadores de decisdes da empresa estudada.

5.1 Visao Geral da Empresa onde foi realizado o Estudo de Caso

A empresa escolhida para a execugdo do estudo de caso foi a CSI — Comércio Solugdes
Inteligentes LTDA, fundada no ano de 1989, com sede em Sao Paulo e filiais em Recife e
no Rio de Janeiro. A sua estrutura organizacional possui poucos niveis hierdrquicos,

conforme mostrado no organograma da Figura 5-1.
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Presidéncia
Vice-Presidéncia Vice-Presidéncia
Operacional Administrativa
Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria de Diretoria
Servigos Fébrica SW Financeira Marketing Comercial
Nicleo Nicleo
Servigos Desenvolvimento

Figura 5-1 Organograma da CSI em julho de 2005

O fato de a sua estrutura organizacional ser tdo enxuta nio € por acaso. O ambiente em que
a CSI estd inserida é bastante dindmico e requer que as decisdes sejam tomadas de forma
dgil. Uma estrutura organizacional mais burocrdtica inevitavelmente comprometeria o

desempenho da empresa de uma forma geral.

A CSI é uma empresa lider de mercado no ramo de automagio comercial do varejo e
sempre primou pela a oferta de solu¢des as necessidades dos seus clientes em detrimento de
um simples sistema de software. Dessa forma, a gestdo de projetos foi sempre muito
voltada para a manutencdo da satisfagdo dos clientes ja existentes e a conseqiiente busca
por novos clientes pela exceléncia e referéncia dos servigos oferecidos. Ou seja, a
manutencao da lideranga de mercado e o seu imprescindivel crescimento sdo os principais

objetivos estratégicos da organizacao.

Apesar do sucesso obtido até o momento pela CSI, todos que fazem a empresa t€ém a
consciéncia que existem muitos aspectos a serem melhorados. Dados fornecidos pela

diretoria da empresa mostram que menos de 50% dos projetos executados conseguem ser
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concluido no tempo esperado e com o retorno estimado. Mesmo esses resultados sendo bem
acima da média (De acordo com o Standish Group em [20] apenas 29% dos projetos
catalogados na pesquisa terminaram com sucesso, ou seja, no tempo, qualidade e custo
esperados), a CSI estd trabalhando para melhorar os seus processos e estd procurando
implementar tais melhorias nos trés niveis (estratégico, titico e operacional) de forma

estruturada e continua.

No nivel estratégico, a CSI fechou algumas parcerias com empresas de consultoria com o
objetivo formalizar o seu planejamento estratégico. O resultado desse esforco foi a
defini¢do clara de quais sdo seus objetivos e quais serdo as a¢des necessdrias para conseguir

atingi-los.

No nivel tético, o ponto de partida foi a participagdo da empresa no estudo de caso deste
trabalho. Dentre outros objetivos da empresa nessa parceria, o levantamento do estado atual
da organizagdo no que se refere a composi¢do do seu portfolio e quao alinhado o mesmo se
encontra com a estratégia da organizacdo. A definicio de um método de selecdo e

priorizacdo de projetos também foi considerada como uma atividade relevante.

Ja no nivel operacional, vérias iniciativas vém sendo tomadas para que os processos de
geréncia de projetos sejam melhorados. Uma das melhorias é a automacdo do
acompanhamento dos projetos através de uma ferramenta web que possibilite aos gerentes
ter a visao atual do status de cada projeto, facilite a alocacao de recursos e forneca de forma
precisa quanto esfor¢o foi desprendido em um determinado projeto. Uma outra grande

iniciativa € a implantacdo de um modelo de qualidade de software, o CMMI 2 [44].

5.2 Aplicacao do Modelo de Gestao de Portfdlio

O modelo proposto foi aplicado na CSI de forma bem pragmatica e sua aplicagdo foi
norteada por uma estratégia de implantag@o definida e combinada previamente por todas as
partes envolvidas no processo e descrita no Apéndice B — Estratégia de Aplicacdo do
Estudo de Caso deste trabalho. As atividades necessdrias e os resultados obtidos em cada

etapa do estudo de caso serdo detalhados nos proximos pardgrafos desta secao.
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Na primeira etapa do estudo de caso, foi realizado um workshop para o entendimento da
proposta da dissertacdo e como seria aplicada no estudo de caso. O workshop serviu para
nivelar o conhecimento no modelo proposto e das técnicas a serem utilizadas entre as partes
envolvidas, bem como expor para a diretoria da CSI quais seriam as contribui¢des deste

trabalho para empresa.

O proximo passo do estudo de caso foi o levantamento do estado atual da organizacdo
através da aplicacio do questiondrio contido no Apéndice C - Questiondrio de
Levantamento do Estado Atual da Organizacdo deste trabalho, o qual levantou a sua
estrutura organizacional, visdo, missdo, valores e objetivos estratégicos. Além disso, nesta
etapa do estudo de caso, foram levantados os projetos em andamento, interrompidos e a

serem executados da organizagdo, conforme mostra a tabela na Secdo 5.3.

Seguindo o nosso plano de implantacdo, o terceiro momento do nosso estudo de caso seria
a execu¢do do plano estratégico da CSI que resultaria em um documento formal
descrevendo de forma detalhada os objetivos estratégicos da organizacdo e as estratégias
para o alcance de tais objetivos. Essa atividade ndo foi necessdria, pois a empresa jd tinha
um documento de planejamento estratégico recente, elaborado em parceria com a Fundagio

Dom Cabral.
Nessa etapa verificamos que os principais objetivos estratégicos da organizacao sio:
e Continuar sendo lider de mercado;

e (ada vez mais atuar em diferentes nichos do mercado de automagdo comercial

(supermercados, farmdcias, magazines, sapatarias etc);

e Melhorar continuamente a qualidade dos servigos oferecidos sempre primando pela

satisfacdo do cliente.

Baseado nos objetivos estratégicos elicitados nas etapas anteriores e na entrevista realizada
com a diretoria da empresa durante o workshop que marcou o inicio no nosso estudo de

caso foi possivel a parametrizacdo da nossa ficha de notas. A configuragdo do modelo
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tentou refletir as atuais necessidades da organiza¢do da forma mais fidedigna possivel. O
modelo de pontuagdo resultante da configuragdo e que foi aplicado como ferramenta de

selecdo e priorizacdo do portfélio de projetos da CSI encontra-se na Segdo 5.4.

A implanta¢do dos moédulos de alocacdo de recursos e geréncia de projetos contemplados
no modelo ndo entrou no escopo do estudo de caso. Pois essas atividades ja haviam sido
iniciadas no momento de comecamos a fazer o estudo de caso e irdo terminar apds o

encerramento deste estudo de caso.

Com relacdo a gestdo de conhecimento, a empresa implantou algumas mudancas bastante
importantes durante o estudo de caso, tais como uma melhora considerdvel na comunicagao
entre as pessoas envolvidas com os projetos da empresa. Foram implantados cafés da
manhd mensais com o objetivo de aumentar a interagdo entre os funciondrios e tornar de
conhecimento de todos os objetivos alcancados pela empresa e os proximos passos a serem

dados rumo ao cumprimento dos objetivos estratégicos da organizagao.

Durante esse estudo de caso, ndo chegou a ser criada uma base de conhecimento para
guardar todo o conhecimento pertinente aos projetos da organizacdo. Mas nos deparamos
com uma necessidade grande de utilizacdo de uma base de conhecimento para garantir, por
exemplo, o rdpido acesso as informacdes geradas por cada médulo de forma centralizada

consolidada.

A andlise do portfélio de projetos da CSI foi descrita na Secdo 5.6 e levou em consideragao
os objetivos estratégicos levantados pelo modulo de planejamento estratégico, os dados
obtidos com a aplicacdo do modelo de pontuacdo no médulo de selecdo de projetos, bem

como os diagramas de bolhas fornecidos pelo médulo de revisao de portfélio.
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5.3 Portfdlio Atual de Projetos da CSI

O portfélio de projetos da CSI é bastante dindmico e é composto atualmente por cerca de
30 projetos, muitos deles de curtissimo prazo e sem muita representatividade e que por isso
nao foram citados neste trabalho. Os doze projetos mais importantes foram escolhidos para
serem analisados neste estudo de caso. Os seus nomes e/ou patrocinadores nao foram

utilizados devido a questdes de sigilo empresarial.

Os projetos foram analisados levando em consideracdo critérios subjetivos e objetivos.
Critérios subjetivos como grau de alinhamento estratégico e riscos de um projeto foram
amenizados pela utilizacdo de um modelo de pontua¢do parametrizado e preenchido pelos
tomadores de decisOes da organizagdo. Mesmo os critérios objetivos, tais como tempo de
gasto em um projeto e retorno financeiro, precisaram de alguma defini¢do clara do seu

significado no modelo.

Por convencao, definimos que um projeto de curto prazo é aquele que tem o seu tempo de
desenvolvimento estimado em até seis meses. J4 um projeto de médio prazo tem sua
duracdo compreendida entre seis e doze meses. Por fim, convencionamos que um projeto
de longo prazo ¢ aquele que pode perdurar por mais de um ano. Os critérios financeiros
foram definidos, mas nio foram citados pelo mesmo motivo que ndo citamos 0os nomes €

patrocinadores dos projetos.

Em seguida, descreveremos em linhas gerais os principais projetos que compdem o

portfélio de projetos da CSI:

e P1 - Projeto altamente estratégico para empresa, uma vez que consolida a sua
participag¢do no nicho de mercado de telefonia mével. Possui um alto risco devido a
nova tecnologia a ser utilizada no seu desenvolvimento e ao curto periodo de tempo
para o seu desenvolvimento. Como mais uma caracteristica positiva, possui um

6timo retorno financeiro para a organizagao.
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e P2 - Projeto predominantemente estratégico, pois marca o inicio da atuacdo do
software carro chefe da companhia no mercado de farmécias. Possui um escopo
relativamente grande de funcionalidades e um prazo de entrega bem reduzido,
fazendo com que o projeto tem um alto risco de insucesso. Se ndo fosse o seu alto
grau de alinhamento com a estratégia da organizacdo, o projeto ndo seria vidvel,

uma vez que o seu retorno financeiro € minimo.

e P3 - Projeto fracamente alinhado com a estratégia da organizag¢do, uma vez que os
seus resultados ndo irdo ajudar muito no alcance dos objetivos estratégicos citados
na Secdo 5.2. Trata-se de um projeto com um escopo de funcionalidades grande e

com um baixo retorno financeiro para CSIL.

e P4 - Projeto altamente estratégico, pois consolida a participagcdo da empresa na
automacao comercial no ramo de eletro-eletronicos. Possui um retorno financeiro
razodvel para a organizacdo e com a vantagem de nao oferecer muitos riscos para a

sua conclusdo com sucesso.

e PS5 - Projeto pouco alinhado com a estratégia da organizagdo, mas com um alto
retorno financeiro. Trata-se de um projeto de rdapido desenvolvimento e que trard

um grande valor agregado para o(s) cliente(s) solicitante(s).

e P6 - Projeto fortemente ligado a estratégia da organizacdo, uma vez que
acrescentard um diferencial competitivo na suite de produtos da empresa. Nao ha
grandes riscos de projeto ou negdcio associados a este projeto. O seu ponto fraco

fica por conta do baixo retorno financeiro.

e P7 - Trata-se de um projeto patrocinado por uma das maiores empresas de varejo
do mundo, isso faz com que a sua importancia estratégica seja bastante elevada.
Possui riscos de projetos relativamente elevados devido ao tamanho do escopo do
projeto. Além de estrategicamente importante para a empresa, o retorno financeiro

também € um dos seus pontos fortes.
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e P8 - Projeto sem muitos atrativos para a organizagdo, sua existéncia contribui
basicamente para o crescimento da carteira de clientes da CSI. O projeto € de curto
prazo, estd pouco alinhado com a estratégia da organiza¢do e ndo possui um bom

retorno financeiro.

e P9 - Projeto bastante semelhando ao P8 no que se refere ao prazo de conclusao,
riscos de projetos e retorno financeiro. O fato da sua existéncia agrega valor

somente a carteira de clientes da CSI.

e P10 - Projeto bastante alinhado com a estratégia da organizacdo, pois, assim como
o P4, consolida a participacdo da empresa na automagdo comercial no ramo de
eletro-eletronicos. Possui um alto retorno financeiro para a organiza¢do e com a

vantagem de ndo oferecer muitos riscos para a sua conclusao com sucesso.

e P11 - Projeto de infra-estrutura imprescindivel para com cumprimento das metas de
crescimento da base instalada do software “carro-chefe”” da empresa. Trata-se de um
projeto de médio prazo que trard um retorno financeiro indireto bastante

significativo para a companhia.

e P12 - Projeto de melhoria de processos bastante alinhado com a estratégia da
organizacdo principalmente no que tange a melhoria continua dos servicos
oferecidos aos clientes. E um projeto de longo prazo que, assim como o P11, trard

um retorno financeiro grande para a companhia.
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Projeto Duracio Retorno Financeiro Risco Alinhamento Categoria
Estratégico
P1 Médio Prazo Alto Alto Alto Desenvolvimento
P2 Curto Prazo Baixo Alto Alto Desenvolvimento
P3 Longo Prazo Baixo Baixo Médio Desenvolvimento
P4 Longo Prazo Médio Médio Alto Desenvolvimento
P5 Curto Prazo Alto Baixo Baixo Desenvolvimento
Pé6 Curto Prazo Baixo Baixo Alto Desenvolvimento
P7 Longo Prazo Alto Médio Alto Desenvolvimento
P8 Curto Prazo Baixo Baixo Baixo Desenvolvimento
P9 Curto Prazo Baixo Baixo Baixo Desenvolvimento
P10 Longo Prazo Alto Médio Alto Desenvolvimento
P11 Médio Prazo Alto Alto Alto Infra-estrutura
P12 Longo Prazo Alto Alto Alto Melhoria de
Processos

Tabela 5-1 Portfolio de Projetos da CSI
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5.4 Aplicacao de um Modelo de Pontuacao

O modelo de pontuagdo utilizado neste estudo de caso € o mostrado na Tabela 5-2. A
definicdo do modelo partiu de um padrido de critérios utilizados pela literatura [7] e foi
configurado para contemplar as peculiaridades da empresa em que foi realizado o estudo de

caso.

Basicamente, foram definidas quatro categorias de critérios e cada categoria possuindo de
dois a trés critérios subjetivos que foram quantificados num escala de 1-10, onde 1 € o valor

menos expressivo e 10 € a melhor pontuagdo para o determinado critério.

A primeira categoria de critérios € a financeira. O primeiro critério financeiro € o retorno
esperado do projeto que pode ser calculado utilizando algum método financeiro (Ex: ROI
[7]). O segundo critério financeiro € o prazo de retorno. A defini¢cdo de pequeno, médio e

longo prazo utilizada foi a descrita na Secdo 5.3.

A segunda categoria de critérios € a de critérios técnicos. O primeiro critério quantifica
quao complexo € o projeto, a complexidade do projeto € um critério bastante subjetivo que
necessita de um ou mais especialistas para a sua correta avaliacdo. O segundo critério trata
de quantificar o tamanho do risco associado a tecnologia utilizada, sendo inversamente
proporcional a experiéncia que a empresa tem com a tecnologia empregada no projeto. O
terceiro critério atribui uma nota ao projeto de acordo com a semelhanca com outros

projetos executados pela na organizagdo.

A terceira categoria de critérios trata das questdes relacionadas aos recursos humanos
necessarios e disponiveis ao projeto. O primeiro critério qual serd a dificuldade de alocacgao
de recursos para o projeto. Ja4 o segundo critério quantifica qual o comprometimento da

capacidade de produgdo da empresa se o projeto for selecionado.

Por fim, a quarta categoria de critérios tenta quantificar o nivel de alinhamento estratégico

do projeto. O primeiro critério pontua o projeto de acordo com o ganho estratégico para a
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companhia proporcionado pelo projeto. O segundo critério verifica qual o valor agregado

para o negdcio da empresa que o projeto ird proporcionar.

Critérios 1 4 7 10
Financeiros
Qual € o retorno Inexpressivo Baixo Alto Muito alto
esperado?
Qual o prazo de Longo prazo Médio prazo Curto prazo Imediato
retorno do
investimento?
Critérios Técnicos
Complexidade do Muito Dificil Facil Direto
projeto Complexo
Qual o risco Risco muito Risco elevado Risco pequeno Risco
associado com a elevado insignificante
tecnologia utilizada?
Qual o grau de Singular Poucas semelhancas | Muitas semelhangas Idéntico
semelhanca com
outros projetos ja
executados pela
empresa?
Critérios
relacionados a RH
Os recursos Grande Alguma dificuldade Pouca dificuldade Todos os
necessarios estio dificuldade na na alocacdo de na alocacdo de recursos
disponiveis? alocacdo de recursos recursos necessarios
recursos disponiveis
Qual o nivel de Grande Razoavel Pouco Minimo
comprometimento comprometimen | comprometimento da | comprometimento | comprometime
da capacidade da to da capacidade capacidade da da capacidade da nto da
empresa? da empresa empresa empresa capacidade da
empresa
Critérios
Estratégicos
Qual € o valor Valor minimo Algum valor Valor significante Valor
estratégico substancial
incorporado a
companhia?
Qual a importancia Sem Pouco importante Muito importante Imprescindivel
para o negdcio ou importancia
relacdo estratégica
com o cliente?

Tabela 5-2 Modelo de Pontuacdo Proposto
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O resultado da aplicacdo do modelo de pontuagdo foi uma lista que contém o portfélio de
projetos da CSI e a sua respectiva nota obtida segundo critérios pré-estabelecidos,
conforme mostra a Tabela 5-3 Resultado da aplicacio do modelo de pontuacdo. A
interpretacdo detalhado do resultado alcancado nesta etapa do estudo de caso encontra-se na

Secdo 5.6.

Critério Peso P1 P2 | P3 (P4 | P5 | P6 | P7 | P8 | P9 |P10 | P11 | P12

Qual é o retorno 15 10 4 4 7 10 4 10 1 1 10 10 10
esperado?

Qual o prazo de 10 7 7 1 1 7 7 4 7 7 1 4 1
retorno do
investimento?

Complexidade 10 4 7 7 7 7 4 4 10 | 10 7 4 4
do projeto

Qual o risco 10 4 1 1 7 7 10 4 10 10 7 10 4
associado com a
tecnologia
utilizada?

Qual o grau de 5 1 7 7 4 4 7 7 10 10 4 10 1
semelhanca com
outros projetos ja
executados pela
empresa?

Os recursos 15 10 10 1 10 4 10 10 1 1 4 1 10
necessarios estao
disponiveis?

Qual o nivel de 10 7 4 7 4 10 7 7 10 | 10 7 7 7
comprometiment
o da capacidade
da empresa?

Qual € o valor 15 10 10 1 10 1 10 | 10 1 1 10 | 10 | 10
estratégico

incorporado a

companhia?

Qual a 15 10 10 1 10 4 10 | 10 1 1 10 | 10 | 10

importancia para
0 negdcio ou
relacdo
estratégica com o
cliente?

Totais 105 825 | 735 [ 300 | 765 | 615 | 825 | 825 | 480 | 480 | 750 | 765 | 765

Tabela 5-3 Resultado da aplicagdo do modelo de pontuagao
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5.5 Aplicacao de Diagramas de Bolhas

Com o intuito de ter uma representacdo visual do portfélio da CSI para facilitar o processo
de tomadas de decisdes e assim obter um portfélio de projetos balanceado, utilizamos o
método de diagrama de bolhas. Os diagramas utilizados contemplando as principais
dimensdes em um projeto de desenvolvimento de software, tais como tempo(prazo),

retorno(custo), risco (influéncia forte na qualidade) e nivel de alinhamento estratégico.

Além das informagdes fornecidas pelos eixos do diagrama de bolhas, podemos enriquecé-lo
também representando outras varidveis na forma visual. Nos diagramas utilizados neste
estudo de caso, o tamanho do circulo denota a quantidade de recursos necessarios em um
determinado projeto, o preenchimento com linhas horizontais representa projetos de infra-

estrutura ou melhoria.

66



PORTFOLIUS: UM MODELO DE GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETO DE SOFTWARE

No diagrama mostrado na Figura 5-2, o eixo vertical contém uma escala crescente de baixo

para a cima representando o retorno financeiro dos projetos e o eixo horizontal contém o

tempo gasto em cada projeto, com os seis respectivos valores crescendo da esquerda para a

direita.

Retorno Financeiro

P12
P10
P7
I | I
P

Figura 5-2 Diagrama de bolhas Tempo-Retorno do Portfélio de Projetos da CSI
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Ja diagrama de bolhas mostrado Figura 5-3, utilizamos um gréfico bidimensional com a

dimensdo vertical represando o grau de alinhamento estratégico de cada projeto e a

dimensao horizontal representando também o tempo desprendido em cada projeto.

P1
P4 P12
P1
| )
P3

OO @ 0.0
5

Nivel de Alinhamento
Estratégico

Tempo

Figura 5-3 Diagrama de bolhas Tempo-Alinhamento do Portf6lio de Projetos da CSI
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Por fim, utilizamos um diagrama de bolhas com as dimensdes candnicas no que se refere a

gestdo de portfélio, ou seja, a dimensdo vertical representando o risco e a dimensdo

horizontal representando o retorno dos projetos analisados conforme mostrado na Figura

5-4.

Inanceiro

Retorno F

o)

P11

O Q FOL

Risco

Figura 5-4 Diagrama de bolhas Risco-Retorno do Portfélio de Projetos da CSI
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5.6 Analise do Portfdlio de Projetos da CSI

O portfélio de projetos da CSI mostrou estar bastante alinhado com estratégia da
organizacdo. Os trés projetos com maior pontuagdo de acordo com os médulos de selecdo e
priorizacdo de projetos sdo altamente estratégicos para a empresa. Além disso, viu-se que
ha um balanceamento dos projetos inerentemente estratégicos para a organizagdo no que
tange ao tempo, uma vez que P1 € um projeto de médio prazo, P6 de curto prazo e P7 é um

projeto de longo prazo de acordo com as estimativas levantadas durante o nosso estudo.

Com relacdo ao retorno financeiro, o portfélio de projetos da CSI oferece certo risco a
organizacdo, uma vez que trés (P3, P4 e P6) dos cinco projetos com maior quantidade de
recursos alocados nio oferecem um alto retorno financeiro. Isso se deve em partes ao forte
alinhamento do portfélio de projeto ao objetivo estratégico de cada vez mais atuar em
diferentes nichos do mercado de automagdo comercial em detrimento de, em um primeiro

momento, visar somente o retorno imediato dos investimentos em projetos.

No diagrama de bolhas exibido na Figura 5-4, podemos ver que a CSI possui um projeto
que consome uma quantidade razodvel de recursos e encontra-se no quadrante dos projetos
de baixo risco e alto retorno. Esses projetos sdo denominados pela literatura de pérolas [7],
ou seja, sdo projetos altamente interessantes para a organizagdo e a presenca de um ou mais

projetos desse tipo contribuem consideravelmente para a maximizagdo do portfélio da CSI.

Outro ponto negativo a ser ressaltado no portfélio de projetos da CSI fica por conta do
pequeno nuimero de projetos de melhorias internas e infra-estrutura. O continuo
melhoramento dos produtos e processos da organizacdo deve ser uma constante, caso

contrério a empresa poderd perder consideravelmente o seu poder de competitividade.
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Capitulo 6

Conclusoes

A gestdo de portfélio de projetos pode ajudar de forma significativa a gestdo de ambientes
com multiplos projetos, fornecendo uma orientacdo estratégica e tdtica para a gestdo de
projetos. Varios problemas encontrados pela gestdo de projetos tradicional, tais como,
dificuldade na alocacdo de recursos e defini¢do de prioridades durante o planejamento dos
projetos podem ser amenizados pelo uso efetivo de técnicas provenientes da gestdo de

portfolio.

Durante todo o nosso estudo, percebemos que o planejamento tem um papel crucial em
qualquer processo de gestdo. Na gestdo de portfélio ndo poderia ser diferente, mais
importante do que qualquer ferramenta ou técnica que seja adotada para a solu¢do de um
problema, a atividade de organizar o trabalho a ser executado baseado em informacdes
consistentes e a conseqiiente ado¢do de uma visdo de longo prazo pode ter uma influéncia

bastante importante no sucesso do processo de gestao.

Neste estudo, buscamos justamente responder as perguntas feitas por Brenner [45]
presentes na Secdo 4.2 sempre com o enfoque para organizacdes orientadas a projetos de
software. Seria impossivel propor algo realmente aderente a realidade das empresas de
desenvolvimento de software sem observar e entender a dindmica de um ambiente de
desenvolvimento de multiplos projetos de software, pois 0 mesmo possui caracteristicas

bastante peculiares.

O segundo passo para a proposta do modelo foi o estudo dos principais modelos,
ferramentas e técnicas de gestdo de portfélio. Neste estudo, podemos perceber que existiam
varios modelos genéricos de gestdao de portfélio [6], [7], [12] e outros bastante especificos

para a gestdo de portfélio de projetos de novos produtos [31], [36]. Faltava na literatura,
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portanto, um modelo de gestdo de portfdlio de projetos que contemplasse as peculiaridades

dos ambientes de multiplos projetos de software.

Foi reutilizando alguns pontos positivos de cada modelo estudado, incluindo novos
componentes para adequa-los a realidade das empresas de desenvolvimento de software
que conseguimos atingir o objetivo geral deste estudo (Definicdo um modelo de gestdo de

portfélio de projetos de uma empresa de desenvolvimento de software).

Como ponto forte do modelo proposto, podemos ressaltar a sua abordagem sist€émica das
principais disciplinas envolvidas na gestdo de portfolio (planejamento estratégico, gestdo de
conhecimento, selecdo e priorizagdo de projetos e gestdo de projetos), permitindo que o
modelo seja implantado na organiza¢do de forma por partes de forma incremental. Além
disso, o mecanismo de feedback entre os modulos sugerido pelo modelo pode influenciar

significativamente na corretude da escolha do portfélio de projetos da organizacao.

Ja como ponto fraco do modelo podemos salientar a falta de formalismo na definicdo dos
processos a serem empregados em cada médulo do sistema. Apesar de termos a ciéncia de
que isso pode dificultar consideralvemente a implantacio do modelo, optamos por nao
amarrar o modelo a nenhum processo especifico, de modo ele possa ser aplicado com o

formalismo que o usudrio do modelo desejar e / ou necessitar.

Os resultados alcangados nesta pesquisa, as contribui¢des e as novas linhas de pesquisa que

podem ser derivadas deste trabalho serdo detalhados nas Se¢des 6.1 e 6.2.

6.1 Contribuicoes e Resultados Alcancados

O objetivo deste estudo e sua principal contribui¢do foram prover um modelo que desse
suporte a criacdo de uma base comum de discussdo sobre quais projetos sdo mais
importantes para a empresa. Disciplinando o processo de gestdo de portfélio de projetos e
provendo uma base consistente de comparagdo entre os projetos da organizacio, logo, os
tomadores de decisdes de uma organizacdo seriam capazes de comparar e estimar o valor

dos projetos baseadas em uma mesma base de informagdes e usando os mesmos critérios. O
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resultado disso € uma avaliagdo mais consistente e confidvel do direcionamento dos

investimentos dos recursos da empresa.

No caso de empresas que desenvolvem projetos de software, um dos grandes desafios para
a gestdo de portfélio de projetos é caracterizacdo de um projeto no que tange a defini¢do de
critérios que realmente auxiliem na definicdo do valor do projeto para a organizacdo. O
nosso estudo propds um conjunto de critérios e seus respectivos pesos que pode ser
utilizado como ponto de partida para uma empresa que queira iniciar o processo de

caracterizacdo dos seus projetos, conforme mostrado na Secdo 5.4.

Além disso, durante a revisdo bibliografica (apresentada no Capitulo 2 e no Capitulo 3) e
estudo de caso (apresentado no Capitulo 5), verificou-se que € necessario que a gestdo de
portfolio seja norteada por objetivos mais perenes do que simplesmente situagdes adversas
enfrentadas no dia-a-dia pela gestdao de projetos. Ou seja, verificou-se a necessidade de uma

clara definicao estratégica do caminho a ser percorrido pela empresa.

A dinamicidade de um ambiente de desenvolvimento de software € uma das suas
caracteristicas mais importantes a ser considerada, uma vez que a mesma pode tornar
obsoletas decisdes tomadas mediante um determinado cendrio que ja ndo existe. Devido a
isso, o Portfolius contemplou um médulo especifico para a gestdo de conhecimento. Pois se
viu a necessidade de ter mecanismos eficientes de compartilhamento de conhecimento e
valorizagdo das pessoas envolvidas no processo a fim de garantir a corretude das tomadas

de decisdes de sele¢do e priorizagdo de projetos efetuadas pela gestao de portfolio.

6.2 Trabalhos Futuros

Este trabalho € apenas o inicio de um extenso estudo que pode ser efetuado sobre gestdo de
portfélio de projetos de software. Varias oportunidades de pesquisa podem ser derivadas

deste trabalho, Dentre elas, podemos citar as seguintes:

e Aplicar o modelo em outras organiza¢des para garantir com um maior grau de

certeza a sua validade.
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Pesquisar as possiveis interagdes entre as disciplinas de geréncia de riscos de
projetos e organizacionais e a gestdo de portf6lio. Muitos autores acreditam que
gerenciar projetos € gerenciar riscos [1]. Acreditamos também que gerenciar
portfélio de projetos é gerenciar riscos, ou seja, € balancear o portfélio com a

finalidade de minimizar riscos.

Propor uma metodologia detalhada para implantagdo do modelo, com consideracdes
sobre os cuidados fundamentais para rapidamente tornd-lo operacional,
principalmente com respeito a documentacdo dos processos e a geracdo de

resultados concretos € mensuraveis.

Propor os requisitos de uma ferramenta para a gestdo do portfélio e os
conhecimentos gerados durante sua aplicacdo de forma integrada, ou seja, a
ferramenta deveria automatizar os processos de planejamento estratégico, gestio de

conhecimento, gestdo de projetos, selecio e priorizacdo de projetos.

Estabelecer e utilizar métricas para verificar a eficdcia da gestdo de portfélio em

empresas de desenvolvimento de software.

Finalmente, diante das diferentes possibilidades de pesquisa descritas acima, fica a

expectativa de que outros pesquisadores déem continuidade a este trabalho.
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Apéndice A — Resumo Executivo
do Modelo de Gestao de
Portfélio

O objetivo deste documento € fornecer uma visao geral do modelo de gestao de portfélio de
projetos de software proposto, incluindo as ferramentas, métodos e artefatos que deverdao

ser utilizados em cada etapa de execu¢ao modelo.

Modelo de Gestao de Portfélio de Projetos de Software

Negdcios G
e
5 Planejamento Revisado
Mercado ¢ B o
i stratégico )
o £ Portfélio
o — o
Tecnologias

o A

[Feedback |

c Selecdo Priorizacdo Alocagio
Base N d.e e de
de E Projetos Projetos Recursos

Conhecimento 2
C
i [Feedback
m
e Gestao
? de
o

Projetos
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Nivel Estratégico

O nivel estratégico do modelo proposto tem como objetivo fornecer guias para que a alta
gestdo da organizacdo possa, de uma forma estruturada, efetuar a gestdo do conhecimento,
o planejamento estratégico e revisdo do portfélio com o menor grau de empirismo possivel.
As trés entidades principais deste moédulo (Gestdo do conhecimento, Planejamento

Estratégico e Revisdao do Portfélio) serdo detalhados nas secdes abaixo.
Gestao do Conhecimento

O objetivo deste mddulo € a otimizagdo da utilizac@o do capital intelectual da organizacao,
bem como fornecer insumos ao processo decisdrio da gestdo de portfolio. A forma de
rganizar o conhecimento da organizacao € através de uma base de conhecimento, onde sera

armazenado o histérico de projetos executados, experiéncias etc.
Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

Toda documentagdo pertinentes aos projetos da organizacdo, ferramentas de comunicacio,
tais como e-mail e uma base de dados onde serd organizado o conhecimento da

organizacao.
Planejamento Estratégico

O objetivo deste modulo é fazer uma andlise detalhada das tendéncias, mercado e
tecnologia e ser empregada nos projetos da organizacdo. Além disso, faz parte do
planejamento estratégico a defini¢cdo e implementacdo da estratégia do negdcio adotada.

Todas essas atividades acima devem ser documentadas.
Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

Documentacdo e ata de reunido gerada do processo de planejamento estratégico da

organizacao.
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Revisao do Portfolio

O objetivo deste médulo é efetuar uma avaliagdo holistica dos projetos, verificando o
alinhamento estratégico e o balanceamento do portfélio de projetos. Neste ponto, algumas

tomadas de decisdes corretivas sobre o portfélio podem ser realizadas de forma pontual.
Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

Para verificar o balanceamento dos projetos, serd utilizado o método de diagrama de

bolhas.

Nivel Tatico

O nivel tatico do modelo proposto tem como objetivo definir a forma de realizagdo da
estratégia organizacional. Para tal, utiliza-se como meio de realizagdo da estratégia o
desenvolvimento de projetos que estejam alinhados com os objetivos estratégicos da

organizacao.

No modelo proposto, o processo decisério de elencar os projetos que trardo maiores
beneficios a empresa, sejam eles financeiro, técnicos ou qualquer outro critério definido
como estratégico, possui trés iniciativas distintas (Selecdo de Projetos, Priorizacdo de

Projetos e Alocacdo de Recursos) que serdo detalhadas nas segdes subseqiientes.
Selecao de Projetos

O objetivo deste modulo € parametrizacdo do modelo de notas e em seguida utiliza-lo para
fazer uma avaliacdo individual de projetos, de forma a obter um portfélio de maior valor
possivel segundo os critérios previamente estabelecidos no planejamento estratégico. A

saida deste mddulo € uma lista pontuada de projetos.

Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

Modelos de Pontuacdo e Diagrama de Bolhas.
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Priorizacao de Projetos

O objetivo deste médulo é efetuar o balanceamento do portfélio de projetos. E neste
momento em que € considerada a execucdo de planos de contingéncia, caso haja

necessidade. A saida deste module € uma lista priorizada de projetos.

Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

Modelos de Pontuacdo e Diagrama de Bolhas.
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O método utilizado serd um modelo de pontuacdo, conforme exemplo mostrado abaixo:

Critérios 1 4 7 10
Financeiros
Qual € o retorno Inexpressivo Baixo Alto Muito alto
esperado?
Qual o prazo de Longo prazo Meédio prazo Curto prazo Imediato
retorno do
investimento?
Critérios Técnicos
Complexidade do Muito Dificil Facil Direto
projeto Complexo
Qual o risco Risco muito Risco elevado Risco pequeno Risco
associado com a elevado insignificante
tecnologia utilizada?
Qual o grau de Singular Poucas semelhancas | Muitas semelhangas Idéntico
semelhanca com
outros projetos ja
executados pela
empresa?
Critérios
relacionados a RH
Os recursos Grande Alguma dificuldade Pouca dificuldade Todos os
necessarios estao dificuldade na na alocacio de na alocacao de recursos
disponiveis? alocagdo de recursos recursos necessarios
recursos disponiveis
Qual o nivel de Grande Razoével Pouco Minimo
comprometimento comprometimen | comprometimento da | comprometimento | comprometime
da capacidade da to da capacidade capacidade da da capacidade da nto da
empresa? da empresa empresa empresa capacidade da
empresa
Critérios
Estratégicos
Qual € o valor Valor minimo Algum valor Valor significante Valor
estratégico substancial
incorporado a
companhia?
Qual a importancia Sem Pouco importante Muito importante | Imprescindivel
para o negdbcio ou importancia
relacdo estratégica
com o cliente?
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Alocacao de Recursos

Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados

A ferramenta utilizada serd um software de edi¢do de cronograma.

Nivel Operacional

O nivel operacional do modelo proposto tem a incumbéncia de gerir os projetos
selecionados e priorizados no moédulo tético, ou seja, é neste modulo em que se faz o
controle efetivo dos projetos em andamento de forma que a realiza¢do da estratégia tracada

no médulo estratégico seja eficiente, eficaz e efetiva.
Acompanhamento de Projetos

Artefatos, Métodos e Ferramentas Utilizados
A ferramenta utilizada serd um software de gestdo de multiplos projetos j4 em uso pela

organizacao.
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Apéndice B — Estratégia de
Aplicacao do Estudo de Caso

Estratégia de Implantacao do Estudo de Caso

Realizagdo de
Workshop

Ficha de Notas

Defini¢éo das
Métricas de
Acompanhamento
dos Projetos

Levantamento Elaboragao
do Do
Estado Atual Doc. de Plan. Est.

Aplicagéo da
Ficha de Notas

Coleta das
Métricas de
Acompanhamento
dos Projetos

Apliccagdo
do Diagrama de
Bolhas

Elaboragao
dos
Macro

Cronogramas

Geragao de
Relatério
sobre o Andamento
dos Projetos
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Apéndice C — Questionario de
Levantamento do Estado Atual
da Organizacao

Caracteristicas Gerais da Organizacio:
1. Nome:

2. Localizagdo:

3. Natureza Juridica:

4. Quais sdo seus principais produtos/projetos e tipos de clientes?

5. Qual é a média de projetos em execucdo durante o ano?

Moédulo Estratégico:

6. Como a empresa alinha o seu portfélio de projetos com os seus objetivos estratégicos?
Em outras palavras, como a empresa efetua a gestdo do seu portfélio de projetos?

7. Como € feito o planejamento estratégico da organizacio?
8. Como ¢€ feita a gestdo do conhecimento da organizacio?

9. Como é feita a revisao periddica dos portfélio de projetos da organizagao?

Moédulo Tatico:

10. Como os projetos de desenvolvimento sao selecionados e priorizados?
() Retorno Financeiro

() Alinhamento Estratégico

() Crescimento Estratégico

() Probabilidade de Sucesso Comercial

() Probabilidade de Sucesso Técnico

() Prioridade Cliente

() Outros

11. Qual é a % de projetos selecionados que tem o retorno esperado, no tempo esperado?
() 20%
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() 50%
()70%
() mais de 70%

12. Quais as métricas utilizadas para a alocagao de recursos?

Moédulo Operacional:

13. Existem ferramentas de apoio a gestdo de multiplos projetos?
() Sim, temos ferramentas para métricas de monitoramento

() Nao

14. Como o desenvolvimento € registrado?

15. Quais informagdes sdo repassadas p/ viabilizar a avaliagdo/sele¢ao/priorizacdo do
projeto?

() Acompanhamento Cronolégico (Status Cronograma)

() Métricas de Qualidade

() Métricas de Produtividade

() Problemas que impe¢cam o andamento normal dos projeto

() Outros
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