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Gestao de Portfolio de Projetos

Carlos Henrique Rodrigues Alexandria

Como definir qual a melhor combinagdo de projetasapuma Organizagéo, ou seja,
qual o melhor Portflio? Atualmente, definir e manesta combinacdo de forma
sistematizada, sustentada por parametros clarosrentes, tem sido um grande desafio
nas Organizacdes. Ter o melhor Portfélio, tambégnmifsta distribuir de maneira
consciente e coerente, entre 0s projetos integratuteoortfdlio, os recursos(humanos,
fisicos e financeiros) da organizacdo, de modo myogetos importantes tenham sua
devida prioridade. Em linhas gerais, este é o gsmee Gestdo de Portfélio, que sera
aqui detalhado, mostrando sua definicdo, seusioaEmentos com os diversos niveis
organizacionais, os modelos existentes, suas atiggle um estudo de caso, mostrando
na pratica como o processo funciona.

18.1 Introducéo

Como as organiza¢des podem construir o seu paortfdlinhado as suas estratégias de
negocio? A questdo colocada reflete uma necessatéia que esta presente, tanto no
setor publico, quanto privado. Fazer com que o f6lmrtde Projetos reflita as
estratégias organizacionais ndo tem se mostradotanefa trivial, tendo em vista que
envolve a analise de varios cenarios, tais comeessédades do negdécio, problemas
corporativos, demandas dos clientes, objetivosatégficos, entre outros. Todos esses
cenarios, na maioria dos casos, sao avaliados spmma base no sentimento dos
executivos e dos especialistas da organizacao.uiPas®m processo decisorio mais
consciente e que ndo adote unicamente este setdgigarchave para construir um bom
portfélio de projetos.
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18.2 Definicdo de Portfélio

Para entender o que é um Portfélio, em primeirardégpreciso entender os conceitos
de organizacdo, projeto e programa. De acordo coomtdha, organizacbes s&o
caracterizadas pela combinacdo de esforgos indidyue tem por finalidade realizar
propoésitos coletivos, orientados a um objetivo comyMontana 2003]. As
organizac6es normalmente sdo compostas de esfriisicas e tecnoldgicas, recursos
financeiros e pessoas. Um projeto por sua vez nsiegoProject Management Institute
— PMI, pode ser definido como um trabalho temporaridizado para gerar um
resultado exclusivo, como por exemplo, um produtoservico [PMI 2004]. Outra
definicdo para projeto é dada por Kerzner. Segweste autor, projeto trata-se de um
empreendimento com objetivo bem definido, que co@saecursos e opera sob
pressdes de prazo, custo e qualidade [Kerzner 2B04#Joutro lado, um programa é um
conjunto de projetos interligados e gerenciado$odea coordenada onde se busca a
obtencdo de beneficios e controles que ndo serassieis se fossem gerenciados
separadamente. Estes programas podem incluir elesnéa trabalho relacionados fora
do escopo dos projetos que fazem parte do progiaia2004].

Uma vez apresentados 0s conceitos relacionadosganipacédo, projeto e
programa, podemos enfim apresentar a definicaspeite de PortfolioUm portfélio €
uma colecdo de projetos, programas e outros trabalte sdo agrupados em conjunto
para facilitar a gestéo eficaz, de modo a cumpgtiaggias do negdocio [PMI 2006]. Os
projetos e programas denominados componentes dwlPopodem ser mutuamente
independentes ou diretamente relacionados [PMI 2006 Figura 18.1 ilustra os
relacionamentos entre os diversos componentes deoufidlio. Frequentemente esses
componentes competem por uma quantidade de redfissos, financeiros e humanos)
disponiveis ao patrocinador, os quais, normalme@i® insuficientes para executar
todas as demandas existentes na organizacéo [Aantegshasemzadeh 1999].

Kerzner define a gestdo de portfdlio como um mecele tomada de decisdes
que busca o melhor para a organizacdo como um tegealtando que essas decisdes
nao sao tomadas no vacuo. A decisdo geralmenteetstéonada com outros projetos e
diversos fatores, tais como reservas financeiragodiveis e a alocacdo de recursos
[Kerzner 2004].
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Figura 18.1: Exemplo dos relacionamentos entre o®mponentes de um Portfolio.

Em um determinado momento temporal o portfdlio resepntard uma
"fotografia" dos componentes selecionados pelanizggdo, de modo que reflitam e
afetem os objetivos estratégicos da organizac@mt®disso, pode-se entdo afirmar que
o portfélio sera o conjunto ativo de programasjgqtos e outros trabalhos [PMI 2006].



18.3 Estratégia Corporativa e Gestao de Portfolio

Os projetos sao normalmente utilizados pelas orgadies como um meio para atingir
0S seus objetivos estratégicos. Estes projetos aloremte advém das mais diversas
fontes. Uma demanda de mercado, uma necessidaal@zargonal, uma solicitagdo de

um cliente, um avanco tecnolégico, ou até mesmaagquisito legal podem ser citados
como tipicas fontes de projetos [PMI 2004]. No etdacomo saber quais projetos
proporcionam um maior valor agregado a organizacde fato facilitam a realizacao

dos objetivos estratégicos organizacionais?

Primeiramente, € necessario definir claramentésgi os objetivos estratégicos
organizacionais. Atualmente existem diversas feerdas que auxiliam no
desenvolvimento da estratégia organizacional. Umlasdé a Andlise das Forcas,
Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, também coahemmo Analise SWOT. Essa
ferramenta auxilia na definicdo dos objetivos querganizacdo devera atingir para
maximizar suas forcas, minimizar suas fraquezasyapar as oportunidades e tratar as
ameacas [Tarapanoff 2001]. Uma outra ferramentsabis utilizada ¢ dalanced
Scorecargd que é um metodologia de gestdo estratégica, gueer componentes
necessarios ao alinhamento do planejamento est@atégm as acdes operacionais da
organizacao [Kaplan and Norton 1996].

De uma forma mais ampla, pode-se dizer que a@est@im portfolio envolve as
atividades de identificagcao, priorizacdo, autodmagnonitoracéo e controle de projetos,
programas e outros trabalhos, visando asseguraroguavestimentos alcancem os
objetivos estratégicos definidos pela organiza@aw.outro lado, a gestdo de projetos
envolve a aplicacdo de conhecimentos, habilida@esasmentas e técnicas ligadas as
atividades do projeto, possibilitando assim o aleade contribuicbes individuais aos
objetivos estratégicos.

Independente da forma como as organiza¢cbes nemlzeus planejamentos
estratégicos, elas normalmente definem sua visésgao, para entdo definirem suas
estratégias e objetivos corporativos. A execucastadeestratégias, auxiliadas pelo
necessario apoio de processos de gerenciamentam@artas e técnicas, acabam
oferecendo subsidios ao planejamento e gerenciant=s operacdes e também ao
portfélio de projetos da organizacgéao.

Na Figura 18.2, os itens Visdo, Missdo e Estragé@ Objetivos Corporativos
ilustram os componentes utilizados para definiobgtivos da organizagcédo. A partir
destes componentes € que sdo definidas todas asisdegbes corporativas. Os
componentes do nivel tatico: Planejamento e geaeraito de operacdes e
Planejamento e gerenciamento de portfélio de prsjetpresentam os processos que
estabelecem as aclOes necessarias para realizabjeis/as da organizacdo. Tais
componentes interagem com os do nivel operaciana, sdo: Gerenciamento de
operacdes, Gestdo de mudltiplos projetos, abordadms proxima secdo, e o
Gerenciamento de programas e projetos autorizaglos,sdo0 0S componentes que
tentam garantir a organizacao que suas operagiregetos sejam executados de forma
eficiente [PMI 2006].

Tanto as acdes operacionais, quanto as de propgeem ser consideradas na
gestao de portfélio. As acBes operacionais utilizimidades recorrentes e processos de
gestdo operacional para facilitar a execucdo dae@anento de alto nivel. J& os
projetos utilizam processos de gerenciamento grraif@en o planejamento e execucao
eficiente das atividades [PMI 2006]. Neste nivéilctdde gestdo, uma das principais
preocupacles sera fazer com que as operacdes reje®P sejam geridos de forma
eficiente, trazendo bons resultados, utilizando uantdade minima possivel de



recursos, com o minimo esforco e em conformidaden calores e normas
organizacionais.

O fato € que as organizacbes dependem de pr@qiasggramas para atingir seus
objetivos estratégicos. A gestao de portfolio parnmterligacdo harmoniosa entre os
projetos e 0s objetivos estratégicos através desadive alocacdo de recursos [PMI
2006].
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Figura 18.2: Exemplo do contexto organizacional orelo portfélio de projetos esta
inserido [Adaptado de PMI 2006].

Sendo assim, a estratégia da organizacdo impalsisndefinicbes das metas e
objetivos estratégicos. Estes objetivos sdo passaa@ a gestdo de portfélio que visa
garantir que os projetos e programas da organizegt@&mm alinhados para alcancar os
objetivos da organizacdo. Com base neste princ@pjestédo de portfélio ird selecionar,
priorizar e aprovar projetos e programas para fpage do portfélio da organizacédo. A
gestdo de portflio também deve estar preocupadaac@quilibrio do portfélio em
termos de retorno financeik@rsusinvestimento e riscoersusbeneficio, assim como,
em negociar acordo entre as partes interessadasx@oplo, entre a geréncia executiva
e 0s gestores de projetos [PMI 2006].

18.4 Gestdo de Portfolio versus Gestao de Mdltiplos Prejos

A grande diferenca entre a gestao de portféliogesado de multiplos projetos esta no
foco organizacional destes processos. A gestaood&lp tem como uma de suas

principais preocupacdes o constante alinhamentatégico dos seus componentes, 0
que a aproxima do nivel mais estratégico da orgagaa@ Outra atribuicdo da gestao de
portfélio, segundo o PMI, esta na identificacddec®o, avaliacdo e priorizacdo dos
componentes do portfélio [PMI 2006].

No caso da gestdo de multiplos projetos, que téot@ muito mais operacional,
devido ao fato de trabalhar em conjunto com a gedt®d projetos em execucgao, a
principal responsabilidade esta na distribuicadligada dos recursos disponibilizados
no portfélio aos projetos sob sua responsabilid&@ie.seja, a gestdo de multiplos
projetos estara constantemente analisando a atbckgArecursos e redistribuindo os



disponiveis entre seus projetos. Também poderé fazte do conjunto de atividades da
gestdo de multiplos projetos o auxilio na resoludaoconflitos no ambito de cada
projeto, apoio técnico em metodologia de gestaprdetos, além do acompanhamento
gerencial para que os projetos alcancem as metasetidas e obtenham sucesso em
relacdo aos seus requisitos.

E importante reforcar que a retirada de recursasode um determinado projeto,
para outro de maior prioridade é responsabilidadgea$tdo de portfélio, uma vez que
esta gestao realizou a priorizacdo dos projetaéecenstantemente preocupada com o
bom andamento dos projetos de maior valor parganmacao.

18.5 Relacao entre a Gestao de Portfélio e a Gestao dejetos/Programas

A gestao de portfélio utiliza uma gama de infornes;6oletadas a partir dos projetos e
programas que o integram. De uma forma geral, sdlisadas informacdes referentes
ao andamento das acOes planejadas, ao esforcoemidisior e ao orcamento. Esta
andlise tem como objetivo determinar agfes nedasg#ara resolver desvios que forem
sendo identificados [PMI 2006].

A gestdo de projetos/programas pode trabalhar amumto com a gestdo de
portfélio na determinacao dos critérios de enceergmde suas ac¢des, assim como, na
avaliacdo para determinar se um projeto/programva de nao ser cancelado. Outro
ponto em que a gestdo de projeto/programa podegitecom a gestao de portfolio é
no planejamento da capacidade de suas ac¢les, fmimmdaa distribuicdo dos
recursos(humanos, fisicos e financeiros) disposi@eiportfolio [PMI 2006].

Dependendo da estrutura organizacional, a gest@ortfélio, em conjunto com
a gestdo de projetos/programa, ira administrarstilglicio dos recursos (humanos,
fisicos e financeiros) aos componentes do portfélMi 2006].
18.6 Métricas em Gestdo de Portfolio[PMI 2006]

As métricas de gestdo de portfélio normalmenteugrd medidas sobre a capacidade de
recursos disponiveis e o desempenho do portfolianda forma geral. Essas métricas
incluem:

» Disponibilidade e os tipos de recursos necesspdms suportar oS componentes
do portfélio como planejado e durante a execucao;

* Andamento do progresso dos componentes em direg@etas estabelecidas;

« Medidas financeiras, tais como, rentabilidade tatal investimento, valor
presente liquido e a diversidade de apoio finaoc&ntre os objetivos
estratégicos;

* Orcamento gastos versus orgcamento planejado;
+ Indices de satisfacéo do cliente;
* Desempenho de langcamento do produto;

Essas métricas descrevem o valor do portfélio pamganizacédo, onde, de
acordo com a necessidade, cada item pode ser nugtathado conforme a importancia
do componente, proporcionando um melhor acompanttame



18.7 Gerente de Portfélio [PMI 2006]

O papel de gerente do portfélio, que normalmenttiegempenhado por um gerente
sénior ou uma equipe de gerentes seniores, é EEPor monitorar o portfolio. Esta
monitorag&o consiste em:

* Buscar o constante alinhamento dos componentesod@lp aos objetivos
estratégicos da organizacao

» Distribuir as principais partes interessadas ddffar, informacfes sobre o
desempenho dos componentes, assim como, sobreuas & potenciais
problemas

* Medir o valor do portfélio através de instrumentigsinvestimento, tais como,
retorno sobre o investimenteefurn on investment ROI), valor presente
liquido (het present value NPV), periodo de retorngdyback period- PP),
entre outros.

Para ter sucesso neste papel, o Gerente de Rortléve ter algum nivel de
conhecimento nas seguintes areas:

18.7.1 Visao Estratégica

O gerente de portfdlio deve ter uma boa compreedsawvisdo, missdo e estratégia
corporativa, de modo a auxiliar na otimizagdo dafplio da organizacéo. Ele deve
compreender o relacionamento entre 0os componerdepodfolio e os objetivos
estratégicos, assim como o plano para atingir edgetvos.

18.7.2 Métodos e Técnicas de Gerenciamento de s e Programas

O gerente do portfélio deve ter um conhecimentogado dos métodos e técnicas de
gerenciamento de projetos e programas. Além dedsaleve ser capaz de compreender
ndo soO informacdes de alto nivel sobre o andame@osoprojetos, mas também, os
detalhes da gestédo de projetos, de modo a detersg@resta gestdo esta sendo eficiente
ou nao.

18.7.3 Desenvolvimento e Melhoria Continua do Presso

O gerente do portfélio deve entender o desenvolime= melhoria continua do
processo de gestao de portfdlio, visando buscarrooesso mais adequado ao portfolio
da organizacdo. Além disso, ele, juntamente comosluideres da organizacdo, devera
ter a capacidade de desenvolver, estruturado epeesado, o processo de gestdo de
portfélio que melhor se adapte ao negocio, e quetsgre bem aos outros processos da
organizacao.

18.7.4 Competéncias Gerais

Um bom gerente de portfolio deve possuir uma vgstaa de habilidades pessoais
(comunicacéo, lideranca, persuasao, criatividadiee eutras) e ser capaz de interagir
facilmente com os executivos e demais tomadorededesado da organizagdo. Além

disso, ele deve ter conhecimento sobre o mercadwogadmizacdo, sua base de clientes,
suas normas internas e leis que regulamentam megdcio. Deve ter também a

capacidade de analisar dados e tomar decisGes aseneln relatorios de desempenho
do portfélio e suas métricas.



18.8 Modelos e Padrdes de Gestao de Portfélio

Os modelos e padrbes de gestdo de portfélio sgmstas de processos de trabalho,
criados para sistematizar a dinamica decisoria afglio [Blomquist and Muller
2006], de modo que essas decisdes tentem garamegireor distribuicdo e utilizacdo
dos recursos (humanos, fisicos e financeiros) petoeponentes, assim como, a
execucdo dos componentes que realmente estejalradd® com as estratégias da
organizacao e que proporcionem maior valor agregado

A seguir serdo detalhados alguns modelos e padxigentes na literatura e no
mercado.

18.8.1 Padrao de Gestéo de Portfélio [PMI 2006]

Segundo o PMI, o Padrédo para Gestdao de Portfébposto € composto de varios
processos que possuem dependéncias claras e s@ibaers durante a gestdo de cada
portfélio. Esses processos sdo independentes a@a daeaplicacdo ou negocio da
organizacdo que o utiliza. Eles foram agrupadosleis grupos, denominados Grupos
de Processos de Gestdo de Portfélio, detalhadeguar:s

* Grupo Processo de Alinhamento:nclui os processos que dirdo o que sera
gerenciado no portfélio, quais as categorias esgaatomponentes que serao
avaliados e escolhidos, ou ndo, para fazer parpodflio.

» Grupo Processo de Monitoracéo e Controlelnclui os processos responsaveis
pela monitoragdo periddica dos componentes, assimo @ alinhamento dos
mesmos as estratégias da organizacao.

Interacdes Entre os Processos de Gestdo de Poriboli

A Figura 18.3 apresenta um resumo dos processomipgeam o Padrdo de Gestédo de
Portfélio do PMI e mostra suas interacbes com adPBstratégico da Organizagéo e
com a Gestao de Projetos. O diagrama ilustra asrgeg itens:

» Plano Estratégico Corrente E a base para tomada de decisbes da gestdo de
portfélio, assim como, para determinar o que ca#@io ird fazer em termos
de projetos;

« Processo de Gestdo de PortfélicE uma série de processos integrados, que
abrangem desde a identificacdo a autorizacdo deamadponente do portfélio;

+ Processo Componente:E a aplicagdo de uma série de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas com o objetey@xecutar o componente
que teve seu inicio autorizado.
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Figura 18.3: Processo de Gestdo de Portfélio — Ilwacdo de Alto Nivel [Adaptado

de PMI 2006].

Detalhamento dos Processos de Gestao de Portfélio EMI

Identificacao
O objetivo deste processo é criar uma lista atadéizcom diversas informacdes

sobre 0s componentes que estdo em execucao eosalwgos componentes que
entrardo no portfolio da organizacao.

As principais atividades deste processo sao:

. Comparar 0s atuais componentes e as novas propdstas
componentes com os direcionamentos da organizagao;

. Rejeitar os componentes que ndo estejam alinhados as
diretrizes da organizacao;

. Classificar os componentes identificados em claspes-

definidas, tais como projeto, programa, portfédintre outros.
Categorizacao
O objetivo deste processo € separar 0S componemestegorias empresariais
relevantes, de modo que um conjunto comum de dilearitérios de decisédo
possam ser aplicados durante os processos decawalselecdo, priorizacéo e
balanceamento. Essas categorias sao definidasasemb plano estratégico. Os
componentes de uma determinada categoria teradjativo comum e poderéo
ser medidos com base nesse objetivo, independemienda sua origem na
organizacdo. A categorizacdo dos componentes perque a organizacao
eventualmente possa equilibrar os seus investimengeus riscos entre todas as
categorias e objetivos estratégicos.

As principais atividades deste processo sao:
. Identificar categorias estratégicas com base nwmatratégico;

. Comparar os componentes identificados com os iostéde
categorizagao;



i Agrupar os componentes em apenas uma categoria.

Avaliacéo

O objetivo deste processo é reunir todas as infp@esnecessarias para avaliar
0S componentes, com 0 objetivo de compara-los faemfitar o processo de
selecdo. As informacdes sdo levantadas para cadpooente do portfélio e
podem ser qualitativas ou quantitativas, vindas miass variadas fontes da
organizacdo. Deve-se ter o0 cuidado necessariondaaomprometer a precisao
das informacbes durante a atividade de levantamébtaficos, diagramas,
documentos e recomendag¢des sao gerados para @potaesso de selegéo.

As principais atividades deste processo sao:

. Avaliar os componentes do portfélio através dacagho de
modelos de pontuacdo que inclui critérios-chave;
. Produzir representacfes graficas para facilitaromatda de
decis&o no processo de selecao;
. Fazer recomendac0Oes para o processo de selecao.

Selecao

O objetivo deste processo € produzir uma lista @eponentes baseada nas
recomendacgOes do processo de avaliacdo e nas dagexide recursos da
organizacdo. A avaliagcdo determina o valor de camaponente, enquanto a
capacidade de recursos da organizacdo determinamero de componentes
gue poderdo ser autorizados a iniciar. Recursosn@gcionais podem incluir

recursos humanos internos e/ou externos, recunsasceiros, equipamentos e
outros bens. Esse processo gerard uma lista deooemigs que representa o
melhor valor para a organizagdo com base na caguidisponivel.

As principais atividades deste processo sao:
. Selecionar componentes com base nos resultadogatiacdo e
da capacidade da organizagéo;
. Definir os recursos humanos, financeiros e capdeidie ativos
da organizacéo;
. Fazer recomendacOes para 0 processo de priorizagao.
Priorizacao

O objetivo deste processo € classificar os compgesatentro de cada categoria
estratégica ou de financiamento (inovacao, reduwdgiocustos, crescimento,
manutencao e operacdes), de tempo de retorno dstimento (curto, médio ou
longo prazo), de risco versus retorno ou de focgamizacional (cliente,
fornecedor e interno) de acordo com critérios ed¢éziidos. Esta etapa classifica
0S componentes para posterior facilitar a analséa&anceamento do portfélio.

As principais atividades deste processo sao:

. Confirmar a classificagdo dos componentes nas @adsg
estratégicas previamente determinadas;

. Estabelecer e aplicar critérios de pontuacdo nospooentes,
gerando assim a classificacdo dos mesmos;



. Determinar quais os componentes que devem recebrima
prioridade dentro do portfdlio.

Balanceamento do Portfdlio

O objetivo deste processo € proporcionar a comémalg componentes com
maior potencial para a organizacdo e paralelameapejar as iniciativas

estratégicas, buscando atingir seus objetivos. @nb@amento do portfélio

suporta os principais beneficios da gestao do@mrtfque sdo a capacidade de
planejar e alocar recursos (financeiro, fisicosumdnos). Esse planejamento
deve estar alinhando com as orientacbes estrasége@mpre buscando
maximizar o retorno do portfélio, dentro do que foedefinido em termos de

risco aceitavel pela organizagéo.

O balanceamento do portfolio também implica na s@vi das atividades
desenvolvidas nos processo de selecdo e priorizdegdoomponentes. Um
portfélio balanceado suportara os objetivos egjredd estabelecidos de acordo
com critérios pré-definidos pela gestdo de podfdissim como, estara alinhado
com o perfil de risco da organizacdo, com suasicaétde desempenho e suas
restricobes de capacidade. As recomendacbes paratena@o e ajustes no
portfélio também séo realizadas durante o balaneetim

As principais atividades deste processo sao:

. Adicdo de novos componentes que foram selecionaglos
priorizados para autorizacao;

. Identificar os componentes que nao estdo autorizadm base
No processo de revisao;

. Eliminar componentes suspensos, re-priorizados ancetados
com base no processo de revisao.

Autorizagao

O objetivo deste processo é comunicar formalmerdeganizacdo as decisfes
tomadas no processo de balanceamento do porté&gin como, formalizar a
alocacao dos recursos (fisicos, humanos e finars}aiecessarios para executar
0S componentes selecionados.

As principais atividades deste processo sao:

. Comunicar as decisdes tomadas no processo de éataanto do
portfélio as principais partes interessadas, o gugloba informacgdes
referentes aos componentes selecionados e aoslpémieados;

. Autorizar as decisdes referentes a componentesiaahelos,
inativos e finalizados;

. Realocar os recursos dos componentes inativosializdos;

. Alocacao recursos para executar os componentes@sedos;

. Comunicar os resultados esperados (por exemplajctss de

revisdo, metricas de desempenho de cronograma, eesadtados
necessarios) para cada componente selecionado.

Revisdo e Relato Periédico do Portfélio

O objetivo deste processo é coletar indicadoreslegEmpenho, apresentar
relatérios periodicos sobre eles, assim como, aevasportfolio dentro de uma



frequéncia pré-determinada, de maneira a asseguainhamento dos seus
componentes com as estratégias de negocios, algaraldir a utilizacdo eficaz
dos recursos. O ciclo de revisdo examina todosoosponentes durante um
periodo determinado pela organizacédo. Cada cictle monter varias analises
com um foco e profundidade diferente. Os indicaslaieave de desempenho
também podem variar a cada ciclo executado.

O principal objetivo das revisbes € assegurar quortfélio contém apenas

componentes que realmente estejam alinhados comlgjets/os estratégicos da
organizacdo. Para garantir isso, os componentesndeser periodicamente

adicionados, realinhados, ou até mesmo removidosp tase no seu

desempenho e alinhamento com as estratégias defirdim de assegurar uma
gestéao eficaz do portfolio.

As principais atividades deste processo sao:
. Revisar o patrocinio e financiamento do componente;

. Revisar e acompanhar a prioridade, dependéncias@sretorno
esperado, riscos e desempenho financeiro do comfgam relacdo aos
critérios de portfolio;

. Analisar o impacto das previsbes referentes ao aeg@
utilizacdo de recursos e as limitacdes da capaeidaddesempenho do
portfolio;

. Determinar a continuidade, a inclusdo ou o cancafdonde um
componente, assim como, re-priorizar e re-alinhaterthinado
componente com 0s objetivos estratégicos;

. Fazer recomendacdes e/ou fornecer orientacdo pgestao de
um determinado componente;

. Propor altera¢des, caso necessario, na forma coputilio é
administrado.

* Mudanca Estratégica

O objetivo deste processo é permitir que o proceEsmestdo de portfélio

responda as mudancas estratégicas organizacidPaigienas mudancas no
plano estratégico, normalmente ndo exigem altesagdeportfélio, no entanto,

alteracOes significativas muitas vezes resultamnewa direcdo estratégica,
desta forma, impactando o portfélio. Mudancas tgieas também poderdo
causar impactos no processo de categorizacdo deooemies, o0 que exigira um
novo rebalanceamento do portfolio.

18.8.2 ProcessdStage-Gate

Segundo Cooper e outros autores, antes de segunenta com a gestdo de portfdlio
propriamente dita, o gestor deve ter certeza quepsecesso de desenvolvimento de
novos produtos esté funcionando corretamente [Gazipd 2001]. Ele sugere a adocéo
do processdtage-Gatereforcando que um efetivo processo de desenvehtonde
novos produtos é fundamental para a gestao deéfortpor duas razdes:

1. Independente da sofisticacdo do modelo de gestjmuti®lio usado, deve-se
ter certeza que as informacdes utilizadas pelof@ortestdo corretas. Essas
informacgfes serdo provenientes do processo de \d@genento de novos
produtos.



2. O processo decisorio de avaliacdo de projetos fieakizar os projetos ruins,
fazendo com que o portfélio esteja cada vez mabado com os objetivos da
organizacao.

A seguir sera detalhado o procestage-Gatecomo visualizado através da
Figura 18.4, de desenvolvimento de novos produteste modelo fragmenta o
desenvolvimento do produto em estagios pré-detawos, onde cada estagio consiste
de um conjunto de atividades pré-definidas.

A entrada de cada estagio € um ponto de deciggoatio que estes pontos
comandam o processo, tendo como func¢des, o cordeolgualidade do projeto e a
tomada de decisdo que englobam as seguintes sdideis, Continua, Aborta,
Suspende ou Recicla.

Cada Portdo ou Ponto de decisao (continua/ feedizomposto de:
* Um conjunto de Entradas;
» Critérios de julgamento do projeto, incluindo ohbtigyios e facultativos;

e Saidas.
Descoberta
Exame g Vaipar ' Vaipar
Ideia @ 5;2:,:?‘ Desenvolvimento ‘.I'%E;m Langamento
Estagio|||.+ Estagio ||| .« Estagio ||| ¢ =2 |[EStagio ||| 4 Estagio
1 2 3 4 4 5
h' - = p T '_l ."I
Definigao do Avaliagao do - Teste e
Esc%po Neg bcio Desenvolvimento Validagio
Langamento

Revisdo pds
langamen to

Figura 18.4: Processo Stage-Gate |[Adaptado de Coat al 2001].

« Descoberta

O processo de desenvolvimento de novos produtwscse com a descoberta da
idéia de um novo produto ou otimizacdo em um j&terie, que é avaliada no
Portédo 1 de decisao.

* Portdo 1 — Exame da Idéia

Neste ponto, se a decisdo for de iniciar, nascergrapeto, havendo o
comprometimento de recursos e passando para oidstagDefinicdo do
Escopo. Para se tomar esta decisdo serdo analisadesguintes critérios:
alinhamento estratégico, viabilidade do projeto,gniade da oportunidade,
vantagens diferenciais, atratividade de mercadmexgga a atividade primaria
do negocio e com os recursos da organizagao.

» [Estagio 1 — Definicdo do Escopo
Este estagio tem como objetivo estabelecer os asértnicos e de mercado do

projeto. Uma andlise de mercado é realizada envdtvgoesquisas, contatos
com as partes interessadas, e testes com usuatexiais. O foco é detalhar
informacgdes quanto ao tamanho e ao potencial doader além de sua possivel

aceitacdo. Paralelamente, uma avaliacdo técnidianprar € realizada como o



objetivo de verificar a viabilidade de desenvolvirttee de producéo, além dos
possiveis custos e tempo de execucao do projeto.

Portdo 2 — Segundo Exame da Idéia

Este estidgio € praticamente uma repeticdo do Pdrtdonde o projeto €
reavaliado, no entanto, com base nas informacGe®duolas pelo Estagio 1.
Neste ponto o nivel de incerteza referentes asnmapdes adquiridas ja € um
pouco menor. Se a deciséo for de prosseguir, @tprpassara para um estagio
onde ja ocorrerdo maiores gastos. Complementarm&fbeutilizadas listas de
verificacdo para fatores que devem ser atendidowdelos ponderados para
fatores que se desejam atender.

Estagio 2 — Avaliacdo do Negécio

Este estagio conduz ao desenvolvimento do produtde o projeto deve ser
claramente definido. Neste ponto do processo sabzadas pesquisas de
mercado para determinar as necessidades, desejggeferéncias dos

consumidores. Determinacdo dos mercados-alvo, ipnaimento do produto,

beneficios que devem ser entregues, proposta dar, valncionalidades,

atributos, requisitos e especificagdes do produto.

Portdo 3 — Vai para o Desenvolvimento

Este € o ponto de deciséao final antes do estagaesenvolvimento, ou seja, 0
ultimo ponto no qual o projeto pode ser cancelattesade se iniciar grandes
gastos. Se 0 projeto passar desta etapa, o compr@n® financeiro da

organizacdo com o projeto é significativo. Nestsefao projeto também é
avaliado com base em critérios e modelos de masemdar aos pontos de
decisdo anteriores. Porém, outra parte da avaliagdloém envolve a revisdo de
cada uma das atividades do estagio 2, checandoatvidades foram realizadas
conforme planejado e se os resultados foram positiv

Estagio 3 — Desenvolvimento

Este estagio tem em seu escopo o desenvolvimentpraiuto e ocorre

juntamente com a execucao de testes detalhados, ocqianejamento do
marketing e com o0 desenvolvimento dos processos falericacao.

Simultaneamente uma atualizacdo na analise fin@négireparada em conjunto
com questdes legais.

Portdo 4 — Vai para Teste

Este portdo tem como atividade a verificacdo danesso do projeto e da
atratividade do produto. O trabalho do estagioe3€dvolvimento) é verificado,

de forma a tentar garantir que o projeto atinjdvelnde qualidade esperado. E
realizada também a verificagdo da analise finaacéomando como base os
novos dados, que neste momento ja serdo um pous@Peaisos.

Estagio 4 — Teste e Validacéo

Neste estagio € avalia a viabilidade do projeto @wamm todo, o que evolve
andlises do produto, do processo produtivo, date@® do mercado e das
guestdes financeiras do projeto.

Portdo 5 — Vai para Langamento

Neste portdo € decidida a comercializagdo ou naproduto. Para tomar esta
decisdo é necessario que se faca uma avaliacddaskes anteriores e dos



resultados alcancados. O planejamento das operagd#s lancamento do
produto no mercado sédo reavaliados, se aprovaéodp smplementados no
estagio 5 (langamento).

» [Estagio 5 — Lancamento

Neste estagio sdo executados os planejamentozadadi para o lancamento do
produto e sua colocacdo em operagdo, 0 que cer@aneewolvera todo o
marketing planejado. Apos o lancamento se inicfase de encerramento do
projeto que contempla atividade como liberacaoglape envolvida, liberagao
de recursos alocados, encerramento dos contratogjnicacdo formal a todas
as partes envolvidas, entre outras.

* Revisao pos Lancamento

Neste momento sera realizada uma avaliacdo ceterdp projeto onde é
revisado todo o seu desempenho e seus pontos riescos. Todas estas
informacdes serdo registradas, de modo a serviemo dicdes e base de
conhecimento para o desenvolvimento de novos psjetumentando assim a
gualidade dos projetos da organizacdo. Esta etapaaro fim do projeto.

18.8.3 Processo Integrado de Selecao e Priorizag®Projetos

Segundo Archer e Ghasemzadeh [Archer and GhasemzZe@f#9], o processo de
selecdo de projetos na gestdo de portfolio é deadmportancia para esta gestéo e
ocorre com bastante frequéncia em muitas orgaresa¢th muitas técnicas disponiveis
para auxiliar neste processo, no entanto, ndoeenist processo integrado para a sua
execucao.

O processo proposto por Archer e GhasemzadehiBoal selecéo de projetos
em um portfélio através do desenvolvimento de ustautira que separa o trabalho em
fases distintas. Cada fase € responsavel por ustivabparticular e cria insumos para a
proxima fase. O processo também permite que osiasis®jam livres para escolher as
técnicas mais adequadas para cada fase ou, ensatgsns, omitir ou até mesmo
modificar uma fase com o intuito de simplificarggliaar o processo.

O processo integrado de selecao de projetos, e®ualizado atravées da Figura
18.5, mostra as principais etapas representadas pelixas delineadas por linhas
escuras. Ja as figuras ovais representam as a@gdgue antecedem a execucdo do
processo, que conta também com as atividades espaeas pelas caixas delineadas
por linhas escuras, as quais fornecem informacéenttada e recebem informacdes de
saida produzidas no processo de selecéo.

A seguir serdo detalhadas as principais atividapes compdem 0 processo
integrado de selecao de projetos.
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Figura 18.5: Processo Integrado de Sele¢céo de Prigs [Adaptado de Archer and

Ghasemzadeh 1999].
Pre-filtragem

Nesta fase, que utiliza informacg6es produzidas eseDvolvimento Estratégico,
se busca garantir que todas as proposi¢coes ddguaensiderados para entrar
no portfélio estejam alinhadas com os objetivosagsgicos da organizacao.
Nesta fase também sera realizada uma analise Hiéidade e estimativas de
parametros necessarios para avaliar cada projeto,como as metas para cada
parametro, o que sera uma fonte de informacfesopdnas fases.

Projetos essenciais também sao identificados nEsito, uma vez que
serdo incluidos no restante do processo de seldgaportfolio. Projetos
essenciais podem incluir acbes de melhorias acdufw® da organizagcédo que
deixaram de ser competitivos, ou seja, S840 0sS tpjgsem 0S quais a
organizacdo néo poderia funcionar adequadamente.

Andlise Individual de Projeto

Nesta fase um conjunto de parametros necessari@as gpgroxima fase e
calculado separadamente para cada projeto, tentho t@se as estimativas
disponiveis nas analises de viabilidade e/ou neadae dados de projetos da
organizagdo. Algumas técnicas poderdo ser utilzaeata fase para realizar as
estimativas, tais como, levantamento dos riscospdyeto, valor presente
liquido, retorno sobre o investimento, entre outras

Projetos em andamento também poderdo ser rexdwalinesta fase,
proporcionando estimativas com menor grau de iezartem relacdo aos
projetos que estdo sendo propostos. A saida dasea § um conjunto de
estimativas de parametros para cada projeto.

Filtragem

Nesta fase, que ocorre apds a de analise indivithsaprojetos, séo verificados
criteriosamente os parametros produzidos na an@lssa filtragem servira de



base para a selecdo dos projetos, assim comogljp@iaar quaisquer projetos
gue ndo preencham critérios pré-estabelecidos. Y&dealtar que projetos
obrigatdrios ou necessarios para apoiar outrogf@®nao serdo eliminados.

« Selecédo do Portfolio Otimo

Nesta fase sdo consideradas e analisadas as @etgragtre os projetos, suas
dependéncias e competicdo por recursos, assim oorator do projeto para a
organizacdo. Com base nestas informacdes podepraduzidos modelos de
pontuacdo e graficos, que auxiliardo os tomadoeesiatisdo na selecdo do
melhor portfélio, permitindo avaliagdes quantitaswe qualitativas.

» Ajuste do Portfélio

Nesta fase, que é a etapa final do processo, afipadas analises do portfdlio
como um todo, buscando o equilibrio entre os pwsjsklecionados. Para isso
serdo verificadas caracteristicas critica de indpora dos projetos, por

exemplo, valor presente liquido, estimativa de w@mara finalizar, risco, entre

outras.

Como exemplo do equilibrio a ser alcancado ndéf¢ar, pode-se falar
gue a proporcéo de projetos de alto risco ndo devenuito elevada, devido ao
fato de que as falhas de varios desses projetaces sErdperigo para o futuro da
organizacdo. Por outro lado, os projetos de baiscoy que geralmente nao
trazem elevado retorno financeiro quando comparadssde alto risco, nédo
podem ser maioria absoluta no portfélio, o queuatiepria o seu valor.

18.9 Estudo de Caso: Gestéo de Portfélio de Projetos IBRERPRO

Nesta secdo serd mostrado como uma das maioreszaigfzes publicas de tecnologia
da informacdo da América Latina realiza a sua ged&éportfélio de projetos. Serdo
descritos seus processos, ferramentas e técnicas.

18.9.1 A Organizacdo SERPRO

O Servico Federal de Processamento de Dados - SBRPRma empresa publica,
vinculada ao Ministério da Fazenda. Tem como olgetnodernizar e dar agilidade a
setores estratégicos da Administracdo PublicalbnasiA Empresa, cujo negocio € a
prestacdo de servicos em Tecnologia da Informac&ipraunicagbes para o setor
publico, é considerada uma das maiores Organizag@esetor, na América Latina
[SERPRO 2009].

O Serpro desenvolve programas e servicos que feanmmaior controle e
transparéncia sobre a receita e 0s gastos pubkdés) de facilitar a relacdo dos
cidaddos com o governo. Dentre as varias soluc@sensiolvidas com essas
caracteristicas destacam-se a declaracdo do Imgestenda via Internet (ReceitaNet),
a nova Carteira Nacional de Habilitacdo, o noves®aarte Brasileiro e os sistemas que
controlam e facilitam o comeércio exterior brasie(Biscomex) [SERPRO 2009].

O mercado de atuacdo da Empresa € o de finan¢disgsy composto pelo
Ministério da Fazenda com suas secretarias e dehgies, correspondendo a 85,2%
do volume de negécios da Empresa. Outro segmentnignte importante sdo as
acdes estruturadoras e integradoras da AdministrB¢élica Federal cuja gestdo e
articulacdo compete ao Ministério do Planejamefiiggamento e Gestao [SERPRO
2009].

A Empresa investe no desenvolvimento de solugdawtogicas em Software
Livre, como uma politica estratégica que permitamiaar os recursos publicos,



incentivar o compartilhamento de conhecimento @nedar a cooperacdo entre as
esferas federal, estadual, municipal, iniciativasseégmento académico e sociedade
[SERPRO 2009].

O Serpro, também, desenvolve projetos e progragqes contemplem as
guestBes sociais de acessibilidade e inclusdoaljigitapdia as politicas do governo
federal [SERPRO 2009].

18.9.2 Sistema Informatizado de Cadastro e Contrelde Projetos

O SERPRO controla seus projetos através de ummsiste informatica, disponivel na

intranet da organizacdo, onde os gerentes de psopetdastram todas as informacdes
dos seus projetos. Essas informagfes incluem Pldeo$’rojetos, Cronogramas,

Estruturas Analiticas de Projetos, além de infodea¢sobre o desempenho dos
projetos, como taxa de replanejamento, indice dgpdmento de prazo, percentual de
conclusividade.

Este sistema pode ser acessado por qualquer eadprdg organizacao, que tem
o privilégio de observar tudo o que esta se passantdtemos de projetos dentro da
empresa. Consequentemente, qualquer membro deuguaiguipe de projetos também
tem acesso as informacdes, tanto do seu projetmtgule qualquer outro. O que
proporciona a difusédo da informacéo de forma arepieestrita.

18.9.3 Monitoracao e Controle dos Projetos

Através do sistema citado no tOpico anterior, tamts#io realizados os ciclos de
pareceres. Tais ciclos sdo atividades executadagdipamente com o objetivo de
realizar o acompanhamento dos projetos. Durantaseavidades cada gerente de
projeto emite um parecer sobre seu projeto. Neatecpr estdo informacfes sobre
potenciais problemas do projeto, tais como: eszadseecurso, falta de apoio, conflitos
ou qualquer outro fato que esteja ou possa compesrn@ndamento das atividades.

Cada parecer é analisado pelo escritério de po@h organizacdo, que é uma
estrutura organizacional e sera tratada posteriameeste livro, que tentara resolver os
problemas levantados, em conjunto com o gerent®rs@a area responsavel e com
gerente do projeto.

Durante os ciclos de pareceres 0s escritoriosrdgetps também analisam e
medem o percentual de aderéncia dos projetos aegm0 de gestdo de projetos da
organizacdo. Essa informacgdo servird para indi@ros projeto estd seguindo
corretamente e processo, ou seja, se 0 gestoogEi@esta produzindo os documentos
de gestao indicados como obrigatorios.

18.9.4 Portfolios separados por area funcional

A gestdo dos recursos (humanos, fisicos e finagenlo portfélio do SERPRO é
realizada por area funcional. Ou seja, cada aremrginizacdo gerencia 0 seu proprio
portfélio de projetos.

A gestdo desses portfolios sdo realizadas pejosristendentes de cada area,
gue conta com 0 apoio dos seus respectivos eswsite projetos, que, além de auxiliar
0s gestores dos projetos, também séo respons@ressgrutar os ciclos de pareceres e
fornecer informacdes gerenciais ao superintendente.



18.9.5 Processo de gestdo de portfélio inspirado padrdo PMI

O processo de gestao de portfélio de projetos dRPHE foi inspirado e adaptado a
partir do padrdo de Gerenciamento de Portfélio @stp peloProject Management
Institute— PMI, que é um modelo genérico para atender gaalspgmento de empresa,
e, assim como o proposto pelo PMI, possui doisaguge processos, sendo um grupo
voltado para o alinhamento estratégico do portfélautro para monitoracéo e controle
do portfélio.

No grupo de alinhamento o processo é baseadoafiagio da complexidade e
da importancia estratégica dos seus componenteget®). O processo utilizado
permite a andlise de cenarios, com base em metpeaa tomada de decisbes que
proporcionem valor agregado a organizacdo, buscassim, evitar decisdes baseadas
apenas nas opinides dos especialistas.

No grupo de monitoragdo e controle o processo estéado na realizacdo de
ciclos periédicos de acompanhamento, chamadosscid® pareceres, aonde sé&o
realizados os acompanhamentos formais dos praojetqsortfélio, que contam com o
auxilio da ferramenta de cadastramento de projgt@s automatizar varias atividades
contempladas neste acompanhamento.

18.9.6 Avaliacdo de Projetos baseada em Complexd#ae Importancia Estratégica

O processo para alinhamento estratégico do partid projetos do SERPRO esta
baseado na avaliacdo da complexidade e da imp@téestratégica dos seus
componentes (projetos).

O processo contempla a analise de cenarios, casa bm métricas, para
tomadas de decisdes que proporcionem valor agregadganizacdo, buscando assim
evitar decisbes baseadas apenas nas opinides pledadistas. Tal processo ocorre
especificamente no momento da realizacdo do aliehtomdo Portfélio as estratégias
da organizacéo.

A avaliacdo de complexidade esta baseada nasterdsticas intrinsecas a um
projeto, por exemplo: escopo, custo e tempo. Taiacteristicas foram quantificadas
numa escala de pontos, onde o somatorio destasigoiies determinard a nota de
complexidade do projeto, podendo ser enquadradaieeis que variam entre baixo,
médio, alto ou altissimo, de acordo com o interd@@ontos onde a nota esteja.

Essa complexidade implicard na adocdo de certasigsas, por exemplo:
dedicacdo em tempo integral do gerente ao progtompanhamento com curta
periodicidade pelo escritorio de projetos e niveladeréncia de 100% ao Processo de
Gestao de Projetos do SERPRO. Tais premissas té@m poncipal objetivo minimizar
0 risco de insucesso do projeto.

No que diz respeito a avaliacdo de importancafed@ulados questionamentos
baseados nos direcionamentos estratégicos da pagéoi e aplicados aos projetos do
Portfélio. As respostas obtidas serdo convertidapentos, os quais somados indicaréo
a nota estratégica do projeto.

Assim como realizado na avaliacdo de complexidiadam definidos intervalos
de pontos para cada nivel de importancia estragpadendo ser baixo, médio, alto ou
altissimo, de acordo com o intervalo de pontos @deta estratégica do projeto esteja.
Desta forma, a partir do cruzamento das notas abhds avaliagbes de complexidade e
importancia estratégica, sera possivel a definigioritérios para selecéo e priorizacao
dos projetos avaliados.



18.10Consideracfes Finais

O gerenciamento de portfélio tem se mostrado cada mais necessario nas

organizacdes que utilizam projetos para realizas swecessidades, principalmente, as
que desejam alcancar seus objetivos estratégicagéatdesses projetos. Gerenciar
portfélio esta deixando de ser uma excecdo nasnizgggdes competitivas, para se

tornar, ndo s6 uma regra, mas, uma questao basisalglevivéncia no atual cenério

globalizado e veloz em suas mudancas.

Este capitulo apresentou uma breve revisdo soltema gerenciamento de
portfélio, mostrando suas conexdes com outros teomaporativos, assim como,
também foi mostrado alguns modelos e padrdesadiig pelo mundo corporativo.

18.11Topicos de Pesquisa

Durante a escrita deste capitulo foram encontradoseguintes pesquisas e trabalhos
relacionados com o tema Gestéo de Portfélio.

18.11.1 O Impacto da Gestdao de Portfélio de Projetos em Ppetos de
Tecnologia da Informacao [Reyck et al 2005]

Neste trabalho foi avaliado se existe uma corredfocia entre a utilizacdo de

processos de Gestao de Portfolio de Projetos eelmnas no desempenho dos projetos
dos portfolios. O estudo apontou uma forte coréeaentre aumentar a adogcao de
processos de Gestdo de Portfélio e uma reducaopadsemas relacionados com

projeto, assim como, melhoria no desempenho dgstpso

18.11.2 Portfolius: Um Modelo de Gestdo de Portfélio de Pretos de
Software [Correia 2005]

Neste trabalho foi proposto um processo, que é waeln de gestdo de portfélio de
projetos de software com a finalidade de auxiliart@madores de decisdes de uma
empresa de desenvolvimento de software na escahpodfélio de projetos mais
adequado a realidade da organizacdo. O modelo simpossibilita a criacdo de uma
ligacdo entre os projetos e a estratégia da orggdiize auxiliara na ado¢do uma visao
de longo prazo.

18.11.3 Selecdo de Projetos em um Portfélio para Apoio a Teada de
Decisao [Ghasemzadeh and Archer 2000]

Neste trabalho foi discutido a implementacdo de ws@utura organizada para a
selecdo de projetos em um portfélio através de isterBa de Apoio Tomada de
Decisédo (SATD), que foi chamado de Sistema de 8elecAnalise de Projeto (SSAP)
Foram descritos os resultados dos testes lab@itorealizados para medir sua
usabilidade e qualidade, comparado com os procelgssslecdo manual, na selecao de
problemas tipicos do portfolio. Também foi discatid potencial da SSAP no apoio
empresarial a tomada de deciséo.

18.11.4 Um Processo Integrado para Selecdo de Projetos enmuPortfolio
[Archer and Ghasemzadeh 1999]

Neste trabalho foi proposto um processo integraala pelecdo de projetos na gestéo de
um portfélio. O processo de sele¢do proposto segneenrabalho em fases distintas,
onde cada fase aborda um objetivo especifico eirtsianos para a proxima fase. O
processo pode ser utilizado sobe a forma de uensistle apoio a decisao.



18.12Sugestdes de Leitura

Para um maior detalhamento sobre o Padréo de Gasstdortfolio de Projetos do PMI
ler: The Standards For Portfolio Management [PM)& (e Portfolio Management For
New Products [Cooper et al 2002].

Para um maior detalhamento sobre o Gestdo det®é3¥dgr: A Guide to the

Project Management Body of Knowledge [PMI 2004]vAdced Project Management:
Best Practices on Implementation [Kerzner 2004]r@eet Management: A Systems
Approach to Planning, Scheduling, and Controllikgrizner 2006]

18.13Exercicios

1.

Como uma organizacdo pode estruturar seus projitasaneira a facilitar a
gestéo dos recursos consumidos por eles?

Como o processo de identificacdo de projetos, rsdgede portfolio, pode
refletir os objetivos estratégicos da organizacao?

Como alinhar um conjunto de projetos as estraté@fiagganizacao?

4. Por que o gerenciamento de portfélio normalmertie ®81ado na camada tatica

das organizagbes?

5. Qual a relacao entre gerenciamento de portfoligsrenciamento de operacdes?

6. Qual o impacto de uma gestdo ineficiente de prsjeto portfolio da

organizacao?

7. Cite e comente 5 indicadores de desempenho de tfélp?

8. Por que o gerente de portfélio deve estar preocaupath a melhoria continua

dos processos de gerenciamento de portfolio dan@aygio?

Comente a importancia da monitoragcdo e controle gacenciamento de
portfolio?

10. Quais os potenciais problemas que uma organizagd® ter, se ndo possuir um

processo claro e eficiente de avaliagéo, selegimezacado de projetos em seu
gerenciamento de portfolio?
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