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INFLUENCIA DA GESTAO ESTRATEGICA DE PORTFOLIOS DE PROJETOS NO
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

RESUMO

Este trabalho visa apresentar um estudo de caso de uma empresa multinacional do segmento da
construcao civil e mdveis que ha trés anos implementou uma area de gestdo de portfdlio de projetos
com o objetivo de utilizar critérios estratégicos para selecionar projetos e contribuir com o
desenvolvimento tecnoldgico da empresa. A metodologia desse relato foi fundamentada no quadro
tedrico de Castro e Carvalho para analisar os processos de implantacdo e ferramentas utilizadas pela
gestdo de portfolio. O resultado dessa implantacdo contribuiu para a selecdo de projetos de
desenvolvimento tecnolégico e aumentou a competitividade da empresa que se tornou uma das
lideres do setor.

Palavras-chave: Gestdo de Portfolio; Desenvolvimento Tecnoldgico; Gestdo Estratégica.

INFLUENCE OF STRATEGIC MANAGEMENT PROJECT PORTFOLIO IN
TECHNOLOGICAL DEVELOPMENT

ABSTRACT

This text aims to present a case of a multinational company that acts in construction and furniture
markets. For three years ago the company had implemented an area of portfolio project
management with objective of using strategic criteria to select project that contributes with
technologic development of the company. The methodology of this study was grounded in Castro
and Carvalho theoretical reference for analyze the implementation process and the tools used by
portfolio management. The results of this implementation contributed to the selection of
technological development projects and increased the company's competitiveness that became one
of leaders of the segment.

Keywords: Portfolio Management; Technological Development; Strategic Management.
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1 INTRODUCAO

Com a globalizagdo da economia, surgiram nos anos 70 e 80 novos modelos de produgédo o
que estimulou o desenvolvimento tecnologico das organizacGes para sustentar a vantagem
competitiva no mercado. Novos padrdes de mercado demandam a renovacdo do portfélio de
produtos das empresas que precisam ser desenvolvidos para incorporarem tecnologias diversas e se
integrarem a outros produtos e para esse processo ter sucesso a empresa deve ter a capacidade de
desenvolvimento tecnolégico (Toledo et. al, 2008).

Cooper (2007) defendeu que projetos de desenvolvimento de novas tecnologias geram uma
plataforma para novos produtos e novos processos, entretanto, as empresas frequentemente utilizam
processos inadequados para a selecdo dos projetos. Segundo Mikkola (2001) a gestdo de um
portfolio deve selecionar projetos alinhados com a estratégia organizacional e contribuir para que a
empresa tenha uma base de ativos e tecnologias essenciais.

Diante desse contexto este relato técnico tem como objetivo estudar como a implantacéo da
gestdo de portfélio de projetos influenciou o desenvolvimento tecnoldgico de uma empresa da
construcado civil e moveis. A implantacdo da area de gestdo de portfélio de projetos ocorreu porque
a empresa priorizava projetos que apresentavam um retorno financeiro de curto prazo e essa decisao
resultava em muitos projetos gerenciados simultaneamente na organizagdo, sem nenhum controle de
entrega e com resultados irrelevantes para a estratégia organizacional.

A alta administracdo e o conselho administrativo patrocinaram uma nova area de gestao
portfélio visando uma melhor selecdo dos projetos para o maior desenvolvimento tecnoldgico da
organizacdo. Sendo assim a questdo de pesquisa deste relato: Qual a influéncia da gestao
estratégica de portfélio de projetos no desenvolvimento tecnolégico de uma empresa do
segmento de construcao civil e mével?

Esse trabalho estd estruturado em cinco partes: A primeira parte apresentou o tema e 0
contexto em que este se situa e a questdo de pesquisa. Na segunda parte, faz-se a revisdo teorica
sobre os temas gerenciamento de portfdlio de projetos e projetos de desenvolvimento tecnoldgico.
A parte trés demonstra os aspectos metodologicos deste artigo. Na quarta parte, € apresentado o
perfil da empresa estudada bem como os resultados obtidos pela intervencao e suas interpretagdes.
E por fim o autor faz as conclusdes do seu estudo e aborda suas limitacOes, assim como

possibilidade de novas pesquisas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentada a fundamentagéo tedrica que serviu como suporte conceitual
ao tema abordado. O referencial teérico foi concebido a partir de dois eixos: Gestdo de Portfdlio de

Projetos e Projetos de Desenvolvimento Tecnologico.

2.1 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Projetos envolvem atividades em uma organizacdo que abrangem o langcamento de novos
produtos, melhorias dos produtos existentes e direcionam a empresa para a inovagdo e vantagem
competitiva (Shenhar & Dvir, 2007). Deve haver um cuidado na escolha da quantidade dos projetos
por meio de uma avalia¢do dos recursos disponiveis da organizacao, porque nem sempre € possivel
contratar novos funcionarios e treind-los a tempo necessario para o desenvolvimento e entrega do
projeto (Kerzner, 2009). A gestdo de portfolio de projetos é a atividade periodica que envolve
escolhas a partir das propostas que visam atender 0s objetivos declarados da organizacdo de uma
forma positiva, sem exceder 0s recursos disponiveis da empresa ou violar as restricdes corporativas
(Archer & Ghasemzadeh, 1999).

O desenvolvimento da gestdo de portfélio deve estar relacionado com a direcédo
estratégica da empresa e deve selecionar as metodologias que atendam as classes dos projetos,
cultura da organizacdo, resolucdo dos problemas e estilo do projeto, todos esses fatores devem ser
avaliados durante o processo de selecdo dos projetos (Ghasemzadeh & Archer, 2000). A
implementacdo de um processo de gestdo de portfélio é uma atividade complexa tanto do ponto de
vista conceitual como operacional e internacionalmente se apresenta de forma extensa ao contrério
das organizacGes nacionais que ainda pouco exploram a estratégia de gerenciamento de portfélio de

projetos (Antunes, Loos, & Miguel, 2012).

2.1.1 MODELOS DE SELECAO DE PORTFOLIO

Os modelos de gestdo de portfélio originaram nas décadas de 1960 e 1970 e tinham como
principios os fundamentos matematicos, porém eram sujeitos a um conjunto de restricdes de
recursos e tratamento inadequado dos riscos e das incertezas (Cooper, Edgett, & Kleinschmidt,
1999).
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A literatura apresenta alguns modelos de referéncia para o desenvolvimento e aplicacdo de
processos de gestdo de portfélio. Foram selecionados quatro modelos que se destacaram na
literatura para analise desse estudo: Wheelwright e Clark (1992), Archer e Ghasemzadeh (1999),
Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) e PMI (2008).

Wheelwright e Clark (1992) desenvolveram o modelo com foco em desenvolvimento de
produtos em que definiram os tipos de projetos que séo avaliados em oito etapas e que devem seguir
0s critérios estratégicos da organizacao, sendo os projetos selecionados na sétima etapa em conjunto
com o funil do desenvolvimento. Archer e Ghasemzadeh (1999) apresentaram um modelo de
escolha de portfélio em que os projetos sdo avaliados individualmente e organizados em processos
0 que permite que a decisdo de selecdo e continuidade do projeto seja baseada em solidos modelos
tedricos.

Cooper, Edgett e Kleinschmidt (2001) apresentaram o modelo de revisfes periddicas de
todos 0s projetos da organizacdo. Essa revisdo compara os projetos do portfolio por meio de portdes
denominados “stage-gates” que devem estar alinhados a estratégia organizacional e aos processos
de decisdo da empresa. Segundo o conceito do modelo PMI (2008) a gestdo de portfélios de
projetos é formada por processos que facilitam a informacéo, tomada de decisdo e interpretacao das
estratégias organizacionais.

Castro e Carvalho (2010) pesquisaram modelos gerenciamento de portfolio de projetos na
literatura e elaboraram um quadro teérico onde consideram sete estagios para analisar o processo de
implantacdo de PPM nas organizacGes: alinhamento com prioridades estratégicas, definicdo dos
recursos, classificacdo dos projetos, avaliacdo individual, selecdo e priorizacdo dos projetos,
alocacdo dos recursos e controle do portfolio. Esses estagios sdo divididos por trés categorias:
estratégico, tatico e operacional. As atividades de selecdo de portfdlio estdo concentradas no nivel
tatico demonstrado na Figura 1.

Para Kerzner (2004) a priorizacao deve considerar os aspectos financeiros e analisar fatores
como ambientais que incluem os consumidores, tecnologia e politicas governamentais. O gerente de
portfolio deve avaliar fatores de receitas e desembolsos e informar aos executivos da empresa o
desempenho do portfolio para que ocorra uma permanente reflexdo das estratégias. (Carvalho &
Rabechini, 2005).
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Figura 1 - Quadro conceitual para analise do gerenciamento do portfélio de projetos (PPM).
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Fonte: Adaptado de Castro e Carvalho (2010).

2.2 PROJETOS DE DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO

Shenhar & Dvir (2007) definiram como tecnologia a capacidade e 0s meios necessarios para
criar, fabricar e possibilitar o0 uso de um produto, processo ou servico sendo que a maioria dos
projetos modernos emprega tecnologia como parte do produto final ou no processo de construcéo
do produto.

Os projetos de desenvolvimento tecnoldgico tém como caracteristica a entrega de novos
conhecimentos, novas tecnologias, melhoria da capacidade técnica ou nova plataforma tecnolégica.
Esses projetos sdo classificados como projetos de pesquisa, ciéncia, plataforma de tecnologia e
podem levar a multiplos projetos comerciais, novos produtos ou desenvolvimento de novos
processos (Cooper, 2007). O crescimento e a evolugdo de novas tecnologias e o incremento das
tecnologias existentes tém gerado oportunidades para atender as exigentes demandas do mercado e
contribuir para a busca de solugdes das pesquisas mercadoldgicas e problemas de engenharia
(Clarck & Wheelwright, 1993).
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Projetos de desenvolvimento tecnoldgico sdo considerados projetos de altos riscos, que
apresentam muitas incertezas técnicas e demandam que seu desenvolvimento seja diferente de
projetos tradicionais, sendo que podem ser conduzidos por anos para obter um resultado positivo e
conquistar a confianca da organizagdo (Cooper, 2007). Kerzner (2004) defendeu que a empresa nao
deve minimizar ou limitar o nimero de ideias para inovacao, porque se a organizacdo for muito

conservadora durante a priorizacéo desses projetos corre o risco da obsolescéncia.

3 METODOLOGIA DO RELATO TECNICO

Com o objetivo de compreender e analisar a questdo de pesquisa desse relato foi realizado
um estudo de caso unico que € uma investigacdo empirica de um fenbmeno que ocorre no contexto
da realidade e o pesquisador possui pouco controle sobre o evento a ser pesquisado, conforme
indicado por Yin (2009).

O setor pesquisado foi o da construcdo civil e mdveis e o progresso desse setor deriva da
utilizacdo de maquinas modernas, novos insumos e mudangas nos processos (SEBRAE MG, 2005).
A empresa pesquisada foi selecionada porque implantou ha trés anos uma area de gestdo de
portfolio de projetos visando o seu desenvolvimento tecnoldgico.

A andlise do caso envolveu uma pesquisa de campo de fonte priméaria de dados por meio da
aplicacdo de dois questionarios. O primeiro questionario teve como objetivo compreender o estagio
de implantacdo da area e foi embasado na literatura com questdes relacionadas as préaticas de gestao
de portfélio na organizacao, conforme Figura 1. As questdes foram elaboradas para compreender 0s
processos nos trés niveis organizacionais: (1) estratégico geralmente conduzido por altos
executivos; (2) tatico é o nivel em que é decidido como alcancar a estratégia (3) operacional é o
nivel em que as a¢bes sdo conduzidas para atingir as metas organizacionais (Castro & Carvalho,
2010).

Dentro dos diversos modelos da literatura o quadro teorico (Figura 1) Castro e Carvalho
(2010), foi escolhido por se tratar do resultado de um levantamento dos principais modelos e
praticas da gestdo de portfolio encontradas na literatura.

Em seguida foi aplicado um segundo questionario com perguntas abertas, qualitativas
baseadas no referencial tedrico, visando compreender 0s processos e 0s resultados dos projetos de

desenvolvimento tecnologico para a organizacdo apos a implantacdo da gestdo de portfolio de
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projetos. As perguntas abordavam o0s seguintes aspectos: (1) conceito de desenvolvimento
tecnoldgico para a organizagdo; (2) comparacao da quantidade de projetos e investimentos para o
desenvolvimento tecnoldgico antes e depois da implantacdo da &rea da gestdo de portfdlio e (3)
contribuicdo dos projetos tecnoldgicos aprovados e implementados.

Para responder os questionarios foi indicado pela organizacdo o gerente executivo de novos
negocios, responsavel pelo desenvolvimento da area de gestdo de portfdlio de projetos da empresa.
Esse executivo prop0s as ferramentas para a selecdo dos projetos ao CEO da organizacdo e ao
conselho administrativo, portanto, devido o envolvimento direto desse gerente executivo em todo o
processo, sua senioridade e cargo que ocupa na organizacdo estd qualificado a responder o
questionario. A empresa ndo autorizou o envio de relatérios, por serem confidenciais e conterem
questdes estratégicas e relevantes para a organizacdo. Assim como ndo foi autorizado a divulgacao
do nome da empresa por questdo de sigilo e norma interna.

Apds as entrevistas e analise dos relatérios os dados foram tabulados, em seguida realizado
um diagnoéstico dos processos de gestdo de portfolio da empresa confrontando com a literatura e as
contribuicOes para os projetos de desenvolvimento tecnol6gico. Um relatério final com conclusées

e recomendacdes foi entregue ao gerente executivo da organizacao apds o término dessa pesquisa.

4 TIPO DE INTERVENCAO

Neste capitulo serd apresentado o perfil da organizacdo, o problema e a intervencdo e a

resolucdo do problema e os resultados alcancados apds a implantacdo da gestédo de portfolio.

4.1 PERFIL DO SETOR E DA ORGANIZACAO

A construcdo civil abrange um conjunto de atividades com importancia para o0
desenvolvimento econdmico e social e influi diretamente na infraestrutura econémica do pais e sua
expansao sinaliza o aquecimento da industria brasileira de construgdo pesada, com investimentos
programados para a realizacdo das obras de infraestrutura de transportes, explora¢do do pré-sal,
Copa do Mundo de 2014 e Jogos Olimpicos de 2016. (DIEESE).

A empresa selecionada é uma multinacional de origem brasileira, classificada entre as
lideres no mercado de construcdo civil e méveis com faturamento anual aproximado de R$ 3,5

bilhdes e 13.000 funcionarios. Possui uma carteira anual para desenvolvimento de projetos no valor
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aproximado de R$ 2,2 bilhdes e esse valor fez com que a alta administragdo patrocinasse uma area
de gestdo portfélio para selecionar projetos estratégicos com ferramentas estruturadas e padronizar
os critérios de avaliacdo de todas as propostas de projetos entrantes da organizagao.

A decisdo de uma nova estrutura ocorreu porque os projetos selecionados na empresa
apresentavam pouca relevancia para a estratégia organizacional e pela falta de controle da gestao
dos projetos o que resultava em um baixo indice de entregas e pouca qualidade. Entretanto 0 maior
problema era a falta de foco no desenvolvimento tecnolégico da organizacdo sendo que projetos
tecnoldgicos eram sempre adiados por questdes financeiras.

Para mudar este cenario foi criada uma nova estrutura de gestdo de portfolio que pertence a
diretoria de novos negdcios e inovacdo liderada por um gerente executivo de negocios e uma equipe
de trés pessoas. A fungdo da equipe é avaliar todos os projetos entrantes da empresa que precisam
de um investimento acima de R$ 2 milhGes e apds aprovagdo o projeto é entregue ao PMO que

deverda seguir as normas da empresa no desenvolvimento desse projeto.

4.2 O PROCESSO DE GESTAO DE PORTFOLIO ADOTADO PELA ORGANIZACAO

Baseado nos estudos de Castro e Carvalho (2010) sera apresentado como 0s sete estagios
dos trés niveis organizacionais da implantacdo de gestdo de portfélio estdo presentes na empresa
pesquisada que se apresentou de forma bem estruturada, conforme o confronto com o quadro

tedrico e literatura.

4.2.1 NIVEL ESTRATEGICO

A organizacdo faz um planejamento estratégico anual que é discutido e aprovado pela alta
direcdo. O alinhamento com as prioridades estratégicas é presente na organizacdo e pelas normas
sdo dois os indicadores estratégicos para a selecdo dos projetos: imagem da organizacao e grau de
aderéncia estratégica.Essa estrutura implantada segue o conceito do PMI (2008) que define que a
organizacdo deve ter um plano estratégico com metas e objetivos para embasar as decises de

selecdo dos projetos.
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4.2.2 NIVEL TATICO

O plano tatico da empresa pesquisada é de responsabilidade de diversas areas da empresa
que trabalham como equipes multifuncionais: A classificacdo de projetos foi elaborada durante o
processo de implantacdo do portfdlio, porém ndo foi divulgada para essa pesquisa em razdo das
normas da organizacdo. Apos serem classificados 0s projetos passam por uma avaliacdo individual
dos projetos realizada pela area da gestdo de portfolio em que cada projeto com investimento
acima de R$ 2 milhdes. Apds a avaliacdo de cada projeto o gerente do portfdlio apresenta para a
comissdo de investimento e acionistas da empresa todas as avaliagfes com recomendacdes e nessa
reunido ocorre a selecdo e priorizacédo dos projetos.

Apo0s a aprovacgdo dos projetos a comissao de investimento sera responsavel pela defini¢do
de recursos, ou seja, nessa etapa sera avaliada a necessidade de recursos financeiros e humanos de
cada projeto. Apos discussdes serdo alocados 0s recursos para os projetos aprovados.

Ao confrontar os processos do nivel tatico implantados na organizacdo pesquisada com a
literatura é possivel concluir o alinhamento da pratica com o modelo proposto de Archer e
Ghasemzadeh (2000).

4.2.3 NIVEL OPERACIONAL

O nivel operacional ira executar os projetos atendendo as especificagdes do nivel tatico e na
organizacdo uma responsabilidade desse nivel é o controle do portfdlio, sendo que para cada
projeto existe um PMO encarregado de prestar contas mensalmente as areas de gestdo de portfolio,
comissdo de investimentos, acionistas e conselho administrativo. A comissdo de investimento ira
acompanhar possiveis desvios e caso isso ocorra 0 projeto € encaminhado ao conselho de
administracdo para avaliar a continuidade ou eventuais ajustes. A literatura propde ajustes e revisao

do portfélio e busca identificar desvios (Rabechini, Maximiano, & Martins, 2005).

5 RESULTADOS OBTIDOS

Apds a implementacdo e estruturacdo da gestdo de portfolio foi possivel identificar um
aumento no numero projetos de desenvolvimento tecnologico da organizagdo. Mesmo com o

aumento do numero de projetos de desenvolvimento tecnoldgico, no ano de 2012 esses
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representavam 5% do portféolio de projetos. Entretanto esse aumento contribuiu para uma mudanca
na cultura da organizagdo que passou a desenvolver novas ferramentas de gestdo de projetos e foi
criado um programa especifico para que todos os colaboradores possam participar dos projetos
tecnoldgicos.

Os projetos de desenvolvimento tecnoldgico em execucdo na organizacdo abrangem oS
produtos e processos industriais e os que foram implantados apresentaram alguns resultados
positivos para a organizagdo como o aumento da rentabilidade maior do que a concorréncia.

O aumento da rentabilidade é consequéncia da reducdo dos custos dos produtos devido a
maior eficiéncia no consumo de insumos produtivos, maior produtividade e melhoria na qualidade.
Essas melhorias nos processos e produtos contribuiu com a organizagdo para se tornar uma das
lideres do setor no pais e passou a ser reconhecida e premiada por seus projetos de inovacao

tornando-se benchmark mundial em sustentabilidade e consumo de matérias primas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

A conclusédo deste relato € que a implantacdo da geréncia de portfélio de projetos que foi
realizada ha trés anos na empresa estudada contribuiu com os projetos de desenvolvimento
tecnoldgico da organizacdo além de alinhar os projetos organizacionais com metas estratégicas,
sendo que o objetivo era aumentar a capacidade e competitividade no setor e ap6s a implantacao da
gestdo de portfélio a organizacdo passou a competir em mercados internacionais como Estados
Unidos e Argentina.

O desenvolvimento tecnoldgico apresentado apdés a implantacdo da gestdo de portfélio
contribuiu com resultados significativos para empresa como aumento da lucratividade devido a
reducdo de custos dos insumos da cadeia produtiva, lancamento de novos produtos e acdes de
inovagdo e sustentabilidade premiadas e reconhecidas internacionalmente.

A recomendacdo dos autores € que embora a organizacdo utilize vérias ferramentas e
controles internos para selecionar projetos, a ferramenta determinante da empresa pesquisada ainda
é 0 modelo financeiro de viabilidade de projetos, que segundo a literatura embora seja 0 modelo
mais utilizado nem sempre & o ideal e pode impactar no desenvolvimento tecnologico da
organizagéo.

O presente trabalho possui contribui¢do académica e pratica. No que se refere a contribuicdo

académica tem por objetivo colaborar com a literatura existente sobre a gestdo de portfélio de
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projetos e sua contribuicdo para os beneficios como desenvolvimento tecnoldgico das organizagdes.
No que se refere a contribuicdo pratica o resultado desse estudo pode ser Util ao setor da construcéo
civil dada a importancia do desenvolvimento tecnoldgico para a vantagem competitiva do setor.
Uma limitacdo para esse estudo é que projetos de desenvolvimento tecnoldgicos e algumas
ferramentas utilizadas pela gestdo de portfolio séo estratégicos e pela norma da organizacdo nao

podem ser divulgadas nem apresentadas para o estudo.

REFERENCIAS

Antunes, P. H., Loos, M. J., & Miguel, P. C. (2012). Portf6lio no Desenvolvimento de novos
produtos: Uma andlise das publicagdes em periddicos nacionais. Revista de Gestdo e Projetos
GeP,3 (1), 50-71.

Archer, N. P., & Ghasemzadeh, F. (1999). An integrated framework for project portfolio selection.
International Journal of Project Management, 17(4), 207-216..

Carvalho, M. M., & Rabechini Jr., R. (2005). Fundamentos em Gestédo de Projetos. (32 ed.). Sdo
Paulo: Editora Atlas.

Castro, H. G., & Carvalho, M. M. (2010). Gerenciamento do portfolio de projetos: Um estudo
exploratério. Revista Gestéo e Producéo, 17(2), 283-296.

Castro, H. G., & Carvalho, M. M. (2010). Gerenciamento do portfolio de projetos (PPM): estudos
de casos. Revista Producéo, 20(3), 303-321.

Clarck, K. B., & Wheelwright, S. C. (1993). Managing New Product and Process Development
Text and Cases. New York: Harvard Business School.

Cooper, R. G. (2007). Managing Technology Development Projects. IEEE Engineering
Management Review, 35(1), 67-76.

Revista de Gestédo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p 238-251, mai./ago. 2013.
249



oo Y
b/e]_“ Luciana Reis Julio & Marcos Roberto Piscopo

Revista de Gestio e Projetos

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidit, E. J. (2001). Portfolio Management: Fundamental to
New Product Success. Product Development Institute — Working Paper n. 12.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E.J. (2001). Portfolio Management for New Product
Development: Results of an Industry Practices Study. R&D - Management Industrial Research
Institute, Inc., 31(4), 1-38.

Cooper, R. G., Edgett, S. J., & Kleinschmidt, E. J. (1999). New Product Portfolio Management:
Practices and Performance. J Prod Innov Manag, 16, 333-351.

DIEESE — Departamento Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos — Estudo Setorial
da Construcéo — 2011. Recuperado em 10/02/2013:
http://www.dieese.org.br/esp/estPesqg56ConstrucaoCivil.pdf

Ghasemzadeh, F., & Archer, N. P. (2000). Project portfolio selection through decision support.
Decision Support Systems, 29(1), 73-88.

Kerzner, H. (2004). Gestao de Projetos - As melhores préticas.(2a ed.). Porto Alegre: Bookman.

Kerzner, H. (2009). Gerenciamento de Projetos: Uma abordagem sistémica para planejamento
programacao e controle. Sdo Paulo: Editora Blucher.

Mikkola, J. H. (2001). Portfolio management of R&D projects: implications for innovation
management- Copenhagen Business School, Department of Industrial Economics and
Strategy, Howitzvej 60, DK-2000 Frederiksberg, Denmark- set, p. 423-435.

PMI, Project Management Institute. (2008). Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3). Project Management Institute Inc.

Rabechini Jr., R., Maximiano, A. A., & Martins, V. A. (2005). A adocdo de gerenciamento de
portfélio como uma alternativa gerencial: o caso de uma empresa prestadora de servico de
interconexao eletronica. Revista Producéo, 15(3), 416-433.

SEBRAE MG - Perfil Setorial: Construcdo Civil - Unidade de Estratégias e Diretrizes. Marco -
2005 - Recuperado em 11/02/2013 em:
http://www.sebraemg.com.br/arquivos/Coopere_para_crescer/geor/SIS/EstudosSetoriais/arquivo
S/IPERFIL%20SETORIAL%20-%20%20Constru%C3%A7%C3%A30%20Civil.pdf

Shenhar, A. J. (2004). Strategic Project Leaderships Toward a strategic approach to project
management. R&D Management , 34(5), 569-578.

Revista de Gestéo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p 238-251, mai./ago. 2013.

250


http://www.dieese.org.br/esp/estPesq56ConstrucaoCivil.pdf
http://www.sebraemg.com.br/arquivos/Coopere_para_crescer/geor/SIS/EstudosSetoriais/arquivos/PERFIL%20SETORIAL%20-%20%20Constru%C3%A7%C3%A3o%20Civil.pdf
http://www.sebraemg.com.br/arquivos/Coopere_para_crescer/geor/SIS/EstudosSetoriais/arquivos/PERFIL%20SETORIAL%20-%20%20Constru%C3%A7%C3%A3o%20Civil.pdf

nGel e o Gt Estatin e ortios o o
SR . Influéncia da Gestéo Estratégica de Portfolios de Projetos no

Desenvolvimento Tecnoldgico

Shenhar, A. J., & Dvir, D. (2007). Reinventando Gerenciamento de Projetos. A abordagem
diamante ao crescimento e inovacdo bem-sucedidos. Sdo Paulo: Editora M Books.

Toledo, J. D, Silva, S. D., Mendes, G. H. S., & Jugend, D. (2008). Fatores criticos de sucesso no
gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produto em empresas de base tecnoldgica de
pequeno e médio porte. Revista Gestdo & Producéo, 15(1), 117-134.

Wheelwright, S. C., & Clark, K. B. (1992). Creating Project Plans to focus product development.
Harvard Business Review, 70(2), 70-82.

Yin, R.K. (2009). Estudo de Caso: Planejamento e Métodos. (72 ed.). Sdo Paulo: Editora Bookman.

Data do recebimento do artigo: 08/03/2013

Data do aceite de publicacdo: 05/05/2013

Revista de Gestédo e Projetos - GeP, Sao Paulo, v. 4, n. 2, p 238-251, mai./ago. 2013.
251



