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ANALISE DA MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS:
O CASO DE UMA INSTITUICAO FINANCEIRA DE PEQUENO PORTE

RESUMO

Este trabalho explora a aplicacdo da gestdo de portfélio de projetos no contexto organizacional. Seu
objetivo é analisar a metodologia de gestdo de portfélio de projetos adotada por uma organizacao a
luz do modelo de maturidade em gestdo de portfélio de projetos proposto por Rad e Levin (2006).
Foi realizado um estudo de caso exploratdrio em uma instituicdo financeira de pequeno porte que
enfrentou problemas em sua metodologia em gestdo de portfélio de projetos. Constatou-se que a
organizacdo apresenta nivel 2 de maturidade em gestdo de portfélio de projetos, e que alguns
aspectos da metodologia ndo estdo adequados a este nivel.

Palavras-chave: Gestdo de Portfdlio de Projetos; Maturidade em Gestdo de Portfélio de Projetos;
Instituicdo Financeira.

ANALYSIS OF PROJECT PORTFOLIO MANAGEMENT MATURITY:
THE CASE OF A SMALL FINANCIAL INSTITUTION

ABSTRACT

This study explores the implementation of project portfolio management in the organizational
context. The objective is to analyze the methodology of project portfolio management adopted by
an organization based in the project portfolio management maturity model proposed by Rad and
Levin (2006). We developed an exploratory case study in a small financial institution that
experienced problems with the implementation of its methodology in project portfolio management.
As a result of study, we found that the organization has maturity level 2 in portfolio project
management, and that some methodology aspects are not appropriate at this level.

Keywords: Project Portfolio Management; Project Portfolio Management Maturity; Financial
Institution.
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1 INTRODUCAO

A disciplina de gestdo de projetos tem ganhado importéncia, se desenvolvendo
principalmente a partir do final da década de 60 e inicio da década de 70 (Morris, 1994). O processo
de evolucdo pode ser observado em duas fases distintas. A primeira foi marcada pelo interesse de
diversas areas do conhecimento em relacdo ao modelo de gestdo de projetos proposto pelo Project
Management Institute [PMI] (2009). Na segunda fase, o foco é a eficicia; nela destaca-se a
importancia do sucesso do projeto e do alinhamento estratégico da area de gestdo de projetos com a
organizacdo (Kerzner, 2001; Rabechini Jr. & Carvalho, 2006).

A preocupacdo com o alinhamento estratégico de projetos no contexto organizacional
remete ao conceito de gestdo de portfélio de projetos. Entre os principais aspectos da gestdo de
portfolio de projetos discutidos na literatura, é possivel citar: fornecer uma viséo centralizada dos
projetos da organizacdo; permitir uma analise financeira e de risco dos projetos; identificar as
interdependéncias entre projetos e restricbes de recursos; permitir priorizacao e selecao de projetos;
assegurar transparéncia em nivel de portfélio de projetos; fornecer um suporte padronizado de
processos e ferramentas na otimizacéo do portfélio (DeReycket al. 2005).

A gestdo de portfdlio de projetos é importante para as empresas cujos objetivos estratégicos
estdo intimamente ligados a realizacdo de projetos. Para Rabechini Jr., Maximiano e Martins
(2005), esta atividade proporciona grande contribuicdo aos dirigentes das empresas, uma vez que
pressupde um exame detalhado das dimensdes estratégicas para o balanceamento da carteira,
permitindo que a priorizagdo, controle e descarte de projetos sejam realizados de maneira adequada.

A busca pela exceléncia em gestdo de portfélio de projetos relaciona-se a maturidade em
gestdo de portfolio de projetos. O PMI (2003), na tentativa de propor um modelo que permitisse as
organizacOes diagnosticar e atingir a maturidade em projetos, programas e portfélio, publicou o
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). Baseados nesse modelo, outros
modelos foram desenvolvidos também com foco na maturidade em portfdlio de projetos, tais como
0s propostos por Berinato (2001), Jeffery e Leliveld (2004) e Rad e Levin (2006). Os modelos, em
geral, propéem cinco niveis evolutivos de maturidade, dos quais o ultimo nivel indica uma
organizacdo madura em gestdo de portfdlio de projetos.

Apesar da crescente atencdo dedicada ao tema, e da existéncia de uma literatura
siginificante, o valor agregado pela gestdo de portfélio de projetos tem sido brevemente e

informalmente explorado (DeReycket al. 2005). Além disso, ha pouca literatura sobre a pratica da
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gestdo de portfélio nas organizagbes (Castro & Carvalho, 2010; Rabechini Jr.et al., 2005). Desta
forma, um estudo que explore a aplicacdo da gestdo de portfélio de projetos no contexto
organizacional pode contribuir para o desenvolvimento e consolidacéo da literatura da area.

Assim, este trabalho propfe analisar a metodologia de gestdo de portfélio de projetos
adotada por uma organizacdo a luz do modelo de maturidade em gestdo de portfélio de projetos
proposto por Rad e Levin (2006). A organizacdo caracteriza-se por uma instituicdo financeira de
pequeno porte. A andlise estd focada na gestdo de portfolio de projetos de Tl (Tecnologia da
Informacéo) da mesma, uma vez que os demais departamentos ndo trabalham por meio de projetos.
A organizacdo foi escolhida por ter implantado recentemente seu escritério de projetos, e por estar
enfrentando alguns problemas na aplicacdo de sua metodologia em gestéo de portfélio de projetos.

Para atingir o objetivo proposto, este trabalho estd estruturado da seguinte forma: inicia-se
com a visita a literatura sobre gestdo de portfdlio de projetos e maturidade em gestdo de portfélio de
projetos, seguida da descricdo dos procedimentos metodoldgicos adotados; a seguir, 0 contexto e
alguns aspectos da organizacgdo caso sdo apresentados e, posteriormente, as informacdes coletadas
sdo analisadas de forma a identificar o nivel de maturidade da organizacdo em gestdo de portfolio
de projetos; finalmente, a analise inclui a discussao a respeito da metodologia de gestdo de portfélio

de projetos adotada na organizacao a luz do modelo de maturidade adotado no estudo.

2 REVISAO TEORICA

Nesta secdo serdo analisados alguns aspectos da gestdo de portfélio de projetos e da
maturidade em gestdo de portfdlio de projetos, incluindo conceitos relevantes ao objetivo deste

estudo.

2.1 GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS: CONCEITO E APLICACAO

Em 2006, o PMI (Project Management Institute) publicou o The Standard for Portfolio
Management, onde foi apresentado o seguinte conceito para o termo gestdo de portfolio: “[...]
gestdo de portfolio é o gerenciamento centralizado de um ou mais portfélios, o qual inclui
identificar, priorizar, autorizar, gerenciar e controlar projetos, programas e outros trabalhos

relacionados, para alcangar objetivos estratégicos de negdcio especificos” (PMI, 2006, p. 10). E
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importante ressaltar que este trabalho utiliza o conceito de gestdo de portfélio de projetos, sem
considerar a gestdo de portfolio de programas, produtos ou outros trabalhos relacionados.

O conceito da gestdo de portfolio de projetos diferencia-se da gestdo de projetos e da gestdo
de programas. A gestdo de projetos tem foco no projeto de forma individual. A gestdo de
programas, por outro lado, se concentra na gestdo de um conjunto de projetos vinculados por um
objetivo comum. J& o conceito de gestdo de portfélio considera a priorizacdo, adi¢do ou exclusédo de
projetos (DeReycket al. 2005). A definicdo pode ser complementada com a ideia de que gestdo de
portfélio de projetos é 0 gerenciamento de “um grupo de projetos que sdo realizados sob o
patrocinio e/ou gestdo de uma organizag¢do em particular.” (Archer & Ghasemzadeh, 1999, p. 208).

O estudo de Castro e Carvalho (2010), a partir da revisao tedrica de modelos de aplicacdo da
gestdo de portfélio de projetos, destaca cinco dimensbes de gestdo de portfolio de projetos:
definicdo dos critérios de decisdo; definicdo dos recursos disponiveis; classificacdo dos projetos
(subdividida em avaliagéo, selecdo e priorizacdo de projetos); alocacdo dos recursos; e controle do
portfolio. O resultado do trabalho indica que as dimensdes sugeridas sdo aderentes as organizagdes
que realizam a gestdo de portfolio de projetos de forma padronizada.

De Reyck et al. (2005) apontou o0s seguintes elementos como principais em termos de
andlise da adoc¢do da gestdo de portfdlio de projetos pelas organizagdes: visao centralizada da gestédo
de portfélio; analises financeiras dos projetos; analises de risco dos projetos; interdependéncias;
restricdes a nivel de portfolio; analises do portfolio como um todo (andlises financeiras e de risco a
nivel de portfdlio); categorizacdo, selecdo dos projetos, transparéncia e governanca atraveés de
relatdrios periddicos; otimizacdo; e utilizacdo de software especializado.

O modelo de aplicacdo da gestdo de portfolio de projetos sugerido por Rabechini Jr. et al.
(2005), com base na préatica em organizacdes e experiéncia académica, apresentam seis dimensoes,
a saber: processo de implementacdo da gestao de portfolio (identificacdo dos critérios de avaliacdo e
definicdo de pesos para os critérios); idenficacdo de projetos; avaliacdo (priorizagdo); constituicdo
da carteira (estabelecimento de plano de gerenciamento de portfdlio); administracdo (gestdo da
carteira); revisdo e controle (acompanhamento do portfélio).

Neste contexto, é possivel destacar algumas atividades importantes envolvidas na gestdo de
portfolio de projetos: identificacdo de projetos; priorizacdo de projetos; selecdo de projetos; e
gerenciamento e controle dos projetos selecionados. Outro aspecto relevante neste processo é que

essas atividades devem ser executadas tendo por base 0s objetivos estratégicos da organizacao.
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A busca pela aplicacdo dos elementos da gestdo de portfélio de projetos e pela melhora
continua do processo remete a maturidade neste contexto. A proxima secdo tratara de alguns

aspectos da maturidade em gestdo de portfolio de projetos.

2.2 MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Maturidade deriva do termo “maduro”, que significa “em estado de produzir o resultado que
se espera (negodcio ou pretensao)” (Michaellis, 2012). No ambito de portfélio de projetos, o conceito
de maturidade é apresentado, principalmente, através por meio de modelos evolutivos de
maturidade.

O PMI (2003) propdés um modelo de diagndstico e apoio a tomada de decisdes no sentido de
atingir a maturidade: o OPM3. Sdo sugeridos quatro niveis de maturidade: padronizacdo;
mensuracao; controle e melhoria continua. Esse modelo trabalha com niveis de maturidade em trés
ambitos: projetos, programas e portfolio. Desta forma, ao tratar de portfolios de projetos, essa
abordagem mostra preocupacdo com o alinhamento estratégico de projetos no contexto
organizacional.

Diversos modelos de maturidade em gestdo de portfélio de projetos foram propostos com
estrutura semelhante ao OPM3. Pode-se citar, por exemplo, o sugerido por Jeffery e Leliveld
(2004). Os autores propdem que a gestdo de portfélio de projetos seja analisada sob quatro estagios:
ad hoc; definido; gerenciado; e sincronizado. O foco desse modelo é portfélio de projetos de TI. No
primeiro estadgio ndo ha aplicacdo de processo em gestdo de portfélio. Nos estagios definido e
gerenciado, a organizagdo esta no caminho certo. O Gltimo estagio refere-se a adogdo das melhores
praticas em gestdo de portfélio de projetos de TI, e esta relacionado a melhora do desempenho, e
otimizacdo do portfélio.

O estudo de De Reyck et al. (2005) cita o trabalho de Jeffery e Leliveld (2004). Baseados na
revisdo da literatura sobre o assunto e em levantamento da adocdo de praticas de gestdo de
portfolios em organizacBes de projetos de TI, os autores sugerem uma estrutura com trés niveis
evolutivos: registro do portfolio; administracdo do portfolio; otimizacdo do portfélio. Uma
organizacdo no ultimo estagio é aquela que possui um comité de portfélio e projetos, que avalia o
valor financeiro do portfélio, que gerencia as interdependéncias dos projetos, e que
acompanha/rastreia os beneficios dos projetos.
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Andersen e Jessen (2003) sugerem que o nivel de exceléncia em gestdo de portfélio seja
estudado sob as seguintes dimensoes: atitude (pré-disposi¢do da organizacdo em se envolver com
projetos e suas implicagdes), conhecimento (compreensdo dos impactos das agdes tomadas) e acéo
(habilidade de agir e decidir em diferentes niveis). Apesar de ndo propor um modelo evolutivo, o
estudo trabalha com a hipoOtese de que algumas empresas podem ter suas dimensdes mais
desenvolvidas que outras.

Outro modelo é o proposto por Rad e Levin (2006). Os autores afirmam que pontos fortes e
fracos em gestdo de portfdlio de projetos podem ser identificados através do processo de avaliacdo
da maturidade e para isso propde modelo composto por cinco niveis, com sentencas que descrevem
cada nivel de maturidade. As respostas afirmativas e negativas as sentencas caracterizam a
organizacao, e permitem que seu nivel de maturidade em gestéo de portfélio seja identificado.

A escolha do modelo de Rad e Levin (2006) para a realizacdo deste estudo deu-se pelas
seguintes razdes: o instrumento de avaliacdo da maturidade esta disponivel em sua totalidade; o
modelo foca na avaliacdo da maturidade em gestdo de portfolio de projetos; e é de facil aplicacdo. O

modelo sera explorado com mais detalhes a seguir.

2.3 MODELO DE MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Rad e Levin (2006) propuseram um modelo evolutivo focado em gestdo de portfélio de
projetos. A estrutura do modelo é composta por cinco niveis, e conta com 121 sentencas ao todo,
que descrevem cada nivel. O instrumento de avaliacdo sugerido pelo modelo apresenta sentencas
para determinacdo de cada nivel de maturidade em gestdo de portfélio de projetos de uma
organizacdo.

De acordo com os autores, os pontos fortes e fracos da gestdo de porfélio de projetos podem
ser identificados através do processo de avaliagdo da maturidade. Neste contexto, os niveis

propostos neste estudo podem ser assim descritos:

e Nivel 1: Existéncia de uma unidade de gestdo de portfélio de projetos formalizada,
ndo muito sofisticada. Desenvolvimento de praticas basicas para selecdo de projetos
e desempenho de projetos.

e Nivel 2: Desenvolvimento de alguns processos e praticas padrdo para gestdo de

portfolio. Existéncia de processos de priorizagdo de projetos. Tentativa de
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institucionalizacdo da préatica da gestdo de portfélios na empresa.

e Nivel 3: Estabelecimento de uma metodologia completa para gestdo de portfélio de
projetos. Treinamento oferecido ao pessoal envolvido no processo.

e Nivel 4: Uso de um sistema, possivelmente singular, de gestdo de portfélio na
empresa. A gestdo de portfélio estéd integrada aos neg6cios da empresa, como parte
da adocdo do conceito de gestdo por projetos.

e Nivel 5: Monitoramento do portfdlio de projetos, identificando oportunidades.

Melhora continua de modelos, indices, processos e procedimentos.

O Quadro 1 apresenta algumas das sentengas propostas por Rad e Levin (2006) em seu

instrumento (traduzidas e sintetizadas), que caracterizamcada nivel de maturidade em gestdo de

portfolio de projetos.

ORGANIZACAO NIVEL 1

N&o ha critérios de sele¢do de projetos.

Projetos ndo relacionados a estratégia.

Sobrecarga de recursos — nao ha sistema de gestdo de informacéo.

Hé esforcos e projetos duplicados.

Processos de gestdo de portfélio poucos ou inexistente.

Né&o héa inventario dos projetos atuais.

Dados basicos de projetos ndo disponiveis.

RevisBes do projeto ndo sdo realizadas.

N&o ha escritdrio de projetos estabelecido.

Compreensdo limitada sobre os requisitos.

Pouco treinamento em gestdo de portfolio ou inexistente.
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Interdependéncias ndo sdo conhecidas.

Poucas pessoas tém treinamento.

Recursos comprometidos ndo conhecidos.

Né&o ha conexao entre projeto e estratégia.

Sistema de informacéo - desenvolvimento.

Recursos s&o negociados por projeto.

Um escritério de projetos esta estabelecido.

H& esforco para estabelecer processos, mas ndo hd abordagem padréo.

ORGANIZACAO NIVEL 3

Gestéo de portfdlio sob processo definido.

Busca de diferentes tipos de projetos.

Projetos categorizados com critério comum.

Progresso, desempenho, e dependéncias monitorados regularmente.

Custos, riscos, e beneficios sdo avaliados.

Projetos focados - necessidades do negécio.

Identificacdo e gestdo de dependéncias.

Projetos nao vistos isoladamente.

Compreensdo da prioridade dos projetos.

Ha gestdo de comunicagdes.
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Projetos alinhados com a estratégia.
Sistema de informac&o contém informagdes sobre as iniciativas do negocio.
Mensuracédo continua do valor dos projetos.
Analises regulares de complexidade do portfélio; equilibrio entre categorias.
Atividades criticas sdo conhecidas.
<
|
“>J H4 avaliacdo de risco rigorosa dos projetos.
P
O - - - g - -
'6 Portfdlio é revisado e modificado; foco mudou do custo para andlise estratégica.
<
N
Z .
< Iniciativas interdependentes.
O]
4
O
Equilibrio entre categorias no portfélio; conhecido por toda a organizacao.
Ha gerente de portfolio que reporta para chefe do escritério de projetos.
Stakeholders recebem avaliaces.
Decisdes sdo comunicadas abertamente.
Ha processo de governanga; existéncia de Conselho de Revisdo de Portfélio ou similar.
Gerente elabora plano de melhoria.
Lo
m
> Melhora continua da gestdo de portfolio.
z
<
2
&()n Investimentos, competéncias e capacidade sdo otimizados.
N
zZ
g Gestdo de portfolio analisada sempre.
4
O
Resultados e alinhamento estratégico do projeto ativamente gerenciados.
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Replanejamento continuo € a regra.

Cultura colaborativa e comunicativa.

Meétricas do portfélio e da organizacdo relacionadas.

Quadro 1 — Niveis de maturidade em gestdo de portfélio de projetos.
Fonte: Adaptado de Rad e Levin (2006).

E possivel perceber que os niveis apresentam uma evolugdo quanto a configuracio da gestdo
de portfélio de projetos na organizagdo. O nivel 1 representa uma organizacgdo que ja possui alguma
preocupacdo em selecionar e acompanhar seus projetos, porém sem uma metodologia padrdo para
isso. Ja o nivel 5, apresenta caracteristicas de uma empresa madura, que foca em melhorar
continuamente seus processos e procedimentos na area de gestao de portfélio.

O instrumento proposto por Rad e Levin (2006) permite avaliar a maturidade por meio de
respostas afirmativas ou negativasa cada uma das sentencas. Segundo os autores, no caso de as
respostas afirmativas representarem mais de 75% do total de respostas de determinado nivel, é
possivel sugerir que a maturidade da organizacdo encontra-se nesse nivel.

A compreensdo do conceito e aplicacdo da gestdo de portfélio de projetos, e a anélise do
modelo aqui apresentado, serviram de base para o desenvolvimento deste trabalho. A seguir, serdo

descritos os aspectos metodoldgicos utilizados.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho é considerado de natureza exploratéria, pois buscou proporcionar uma Visao
geral a respeito de determinado fendmeno (Gil, 1996), no caso, analisar a metodologia de gestéo de
portfolios de projetos adotada por uma organizacdo a luz do modelo de maturidade em gestéo de
portfélio de projetos proposto por Rad e Levin (2006). Para sua realizacdo, adotou-se a estratégia de
estudo de caso (Yin, 2005).

A escolha do campo de pesquisa deu-se, principalmente, pelo fato de a organizacéo ter
implantado recentemente seu escritério de projetos, e estar enfrentando alguns problemas na

aplicacdo de sua metodologia em gestdo de portfolios de projetos. A organizacgdo caracteriza-se por
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uma instituicdo financeira de pequeno porte, que atua com leasing operacional. A analise esta
focada na gestéo de portfolio de projetos de Tl (Tecnologia da Informagdo) da mesma, uma vez que
0s demais departamentos nao trabalham por meio de projetos.

Os dados foram coletados por meio de analise de documentos e entrevista com o gerente de
projetos, seguindo a orientacdo de Yin (2005) a respeito de utilizar mais de uma fonte de evidéncia.
Os documentos analisados foram fornecidos pelo gerente de projetos, que também é responsavel
pela area de TI; referem-se, basicamente, a metodologia em gestdo de portfolio de projetos adotada
pela empresa, aos controles internos utilizados no que se refere ao desenvolvimento dos projetos e
ao organograma da area de projetos.

A entrevista foi realizada em outubro de 2011, no formato de entrevista semi-estruturada,
utilizando-se como base perguntas abertas que possibilitaram a compreensdo a respeito da area de
projetos da empresa e, mais especificamente, da metodologia de gestao de portfélio de projetos. Na
entrevista, foram abordados aspectos que contemplaram: objetivo(s) da organizacdo com a
implantacdo do escritorio de projetos; processo de implantagdo do escritério de projetos e a
participacdo do gestor; metodologia para selecdo e priorizagcdo dos projetos, bem como o seu
desenvolvimento; eficacia da metodologia de gestdo de portfolio de projetos adotada; sugestdes do
gestor para melhoria da metodologia.

Adicionalmente, foi utilizado o modelo de analise de Rad e Levin (2006) para identificar o
nivel de maturidade em gestdo de portfélio de projetos da empresa. A estrutura do modelo é
composta por cinco niveis, e conta com 121 sentencas ao todo, que descrevem cada nivel. As
respostas afirmativas e negativas as sentencas caracterizam a organizacao, e permite que seu nivel
de maturidade em gestdo de portfélio seja identificado. A partir da leitura e analise de cada uma das
sentencas do instrumento (baseado noQuadro 1), o gerente atribuiu respostas afirmativas ou
negativas a cada delas segundo a realidade da empresa.

A analise dos dados envolveu a identificacdo do nivel de maturidade em gestdo de portfélio
de projetos da organizacdo, que é determinado pelo nivel onde a empresa apresenta no minimo 75%
de respostas afirmativas para as respectivas sentencas (Rad & Levin, 2006). Também envolveu a
analise da metodologia em gestdo de portfdlio de projetos adotada pela organizagdo com base nos
documentos fornecidos pela empresa e nas respostas da entrevista com o gerente de projetos, a luz
do referido modelo. Finalmente, os resultados foram apresentados ao gerente de projetos da

organizagdo para sua confirmacdo, que os considerou coerentes e retratando a realidade da empresa.
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Na secdo a seguir a organizacdo do estudo sera caracterizada, bem como sua metodologia

em gestdo de portfélio de projetos.

4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO E DE SUAMETODOLOGIA DE GESTAO
DE PORTFOLIO DE PROJETOS

A organizacdo escolhida para este estudo caracteriza-se por uma instituicdo financeira
fundada na década de1960, e reconhecida como especialista em terceirizacéo de frotas de veiculos.
Ela possui uma unidade na Europa (Matriz) e uma no Brasil (caso estudado).

No Brasil, a organizacéo iniciou suas operagdes ha cerca de 15 anos. Ela é considerada uma
instituicdo financeira regulamentada pelo Banco Central do Brasil, uma vez que atua no mercado
através o produto denominadoleasing operacional. Este produto envolve aspectos financeiros
(leasing) e aspectos de prestacdo de servicos (gestdo de frota de veiculos).

A atuacdo da organizagdo no Brasil ainda é pequena, representando apenas 0,5% do total de
veiculos geridos pela empresa. Desta forma, nessa unidade o nimero de colaboradores é de
aproximadamente 80 pessoas, das quais 11 representam o departamento de Tl da organizacao,
incluindo o responsavel pela area. O departamento € subdividido em trés subareas: qualidade (2);
desenvolvimento de sistemas (5); e infraestrutura (3).0O responsavel pelo departamento também
assume a funcdo de gerente de projetos, uma vez que a estrutura ainda permite tal atribuicdo. A
Figura 1 representa o organograma do departamento de T1 da organizagé&o.
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Figura 1 — Organograma do departamento de TI.

Diretor Tl
Gerente de
projetos

Desenvolvimento
QUALIDADE de sistemas INFRAESTRUTURA
Gerente da Analista de Gerente de
processos Sistermas Sr. Infraestrutura

Assistente Analista de Analista de

de qualidade Sisternas suporte
Programader Analista de

suporte

Desenvolvedor |
\"-'IE'-.':I

Programador

Fonte: Adaptado de material fornecido pela organizagéo.

No inicio de 2011, a organizacdo passou por um processo de implantacdo de seu escritorio
de projetos, definindo as metodologias em projetos e suas aplicacfes. Apesar de sua estrutura
enxuta, o objetivo desta implantacdo foi organizar a area de projetos de T1 segundo as diretrizes da
Matriz (Head Office), tornando a organizacéo capaz de selecionar seus projetos de forma eficaz.

O gerente de projetos apresentou importante participacdo no processo de implantacdo do
escritério de projetos, uma vez que elaborou o projeto e acompanhou sua implementacdo. Néo
houve desembolsos financeiros objetivamente alocados neste processo, apenas a dedicacdo e
trabalho dos gerentes de projetos do Brasil e da Matriz.A metodologia adotada na Matriz serviu de
base para a definicdo da metodologia a ser adotada no Brasil.OQuadro2apresenta um esbogo da

metodologia de identificacdo, selecdo e aprovacédo de projetos adotada pela Matriz.
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ATIVIDADE PROCESSOS

Identificacfo da ideia/oportunidade;

CERACAD EAGE) 12E A E) Documento de registro do projeto completado.

Documento de registro do projeto revisado pela Gestdo da Unidade
Responsavel pelo negdcio identificado;
Documento de registro do projeto submetido para o Conselho de
Priorizacdo de Projetos para aprovacao.

REVISAO DA(S) IDEIA(S)

Documento de registro do projeto revisado pelo Conselho de

PPIRGNIACIAD) D PIROIFGE T Priorizag&o de Projetos;

D= FIRELETD) Aprovacdo do caso de neg6cios ou rejeigdo do documento.
B Criagéo de Documento de Inicia¢do do Projeto;
AVALIACAO DA Criacdo do modelo de Custos e Beneficios do Projeto;
VIABILIDADE Realizagdo de Avaliacdo de Risco;
Criacéo de Plano de Beneficios do Negdcio.
Conselho de Priorizagdo de Projeto revisa o Documento de Iniciacdo do
APROVACAO DO CASO DE Projeto, o modelo de Custos e Beneficios do Projeto e o Plano de
NEGOCIOS Beneficios;

Aprovacdo e Priorizacdo do Projeto ou Rejeigéo.

Quadro2 — Metodologia de identificacdo, selecdo e aprovacao de projetos da Matriz.
Fonte: Adaptado de material fornecido pela organizacao.

A organizacdo forneceu a versdo mais atual da metodologia adaptada e adotada no Brasil.
Nesse documento é possivel observar que atividades apresentadas pela metodologia adotada no
Brasil possuem foco na selecdo e aprovacdo dos projetos, sem considerar 0 monitoramento e
controle dos mesmos. A principal diretriz para a selecdo dos projetos é a definicdo e consolidacdo
das estratégias corporativas e locais. Com base nas estratégias, os programas de projetos sao
definidos, e algumas necessidades identificadas (correcbes, clientes, mudancas preventivas,
cumprimento regulatorio, etc.). A proposi¢do de um projeto deve seguir essas premissas, antes de
ser formalizada. Uma vez aprovado pela administracdo, um gerente de projetos € escolhido como
responsavel pelo mesmo.

O Quadro 3 apresenta a metodologia de identificacdo, selecdo e aprovacdo de projetos

adotada no Brasil.
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ATIVIDADE CONSIDERAGOES

PUBLICAR ESTRATEGIAS

CORPORATIVAS responsabilidade da Matriz

DEFINIR ESTRATEGIAS LOCAIS responsabilidade da alta administragéo da filial Brasil
CONSOLIDAR ESTRATEGIAS responsabilidade da alta administracdo da filial Brasil
ESTRATIFICAR ESTRATEGIAS responsabilidade da alta administragéo da filial Brasil

DEFINIR PROGRAMAS DE

PROJETOS responsabilidade da alta administragdo da filial Brasil

necessidade de cumprimento regulatério; necessidade de
desdobramento estratégico; necessidades de correcdes;
necessidades dos clientes; necessidades preventivas

GERENCIAR PROGRAMAS DE
PROJETOS

solicitante do projeto deve elaborar mandato do projeto, com plano

AROIFEIR FIRELETY) formal de beneficios do projeto

ATUALIZAR O PIPELINE DE

PROJETOS responsabilidade do gerente de programa

responsabilidade do Conselho de Prioriza¢do de projetos da filial

AVALIAR PROJETO Brasil

ELEGER EXECUTIVO

RESPONSAVEL PELO PROJETO responsabilidade da alta administragéo da filial Brasil

PROPOR GERENTE PARA O

PROJETO responsabilidade do executivo responsavel

APROVAR O GERENTE DO

PROJETO responsabilidade da alta administragéo da filial Brasil

Quadro 3 — Metodologia para identificacdo, sele¢do e aprovacao de projetos da organizagéo.
Fonte: Adaptado de material fornecido pela organizagéo.

E possivel dizer que os projetos devem estar relacionados com o contexto organizacional
(Engwall, 2003), e o alinhamento das metodologias de gerenciamento e as estruturas
organizacionais em projetos € necessario (Patah & Carvalho, 2009). No caso em estudo, o porte das
duas unidades da organizacdo, apesar de fazerem parte do mesmo consolidado econémico, &

consideravelmente diferente. Neste contexto, o desenvolvimento da metodologia no Brasil, uma vez
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baseada na metodologia ja adotada pela Matriz, pode sugerir um desacordo com a realidade e atual
estrutura da organizacdo. Essa sugestdo corrobora com a afirmacdo do gerente de projetos da
unidade brasileira: “Ndo, na pratica, nés nao adotamos integralmente esta metodologia. Ela possui
alguns passos desnecessarios para nos”.

A constatacdo da falta de eficacia da metodologia desenvolvidaé recente, sendo observada
nas primeiras tentativas de utilizacdo da mesma. Vale ressaltar que aquele momento ndo havia
qualquer proposta formal de alteracdo da metodologia.A passagem a seguir apresenta alguns
aspectos problematicos da metodologia apontados pelo gerente de projetos: “gerenciar programas,
definir gerente de projetos sdo coisas que nao fazem sentido para nds. Nés ndo temos programas
de projetos, e eu sou o unico gerente de projetos nesta organizagdo”.

Neste sentido, na préxima secao serdo discutidos alguns aspectos relativos a identificacdo do
nivel de maturidade em gestdo de portfdlio de projetos da organizagdo com base nas informacdes
coletadas. Em seguida sera analisada a metodologia de gestdo de portfélio de projetos adotada pela
organizacdo a luz do modelo de maturidade em gestdo de portfélio proposto por Rad e Levin
(2006).

5 IDENTIFICACAO DO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE
PROJETOS

Para identificacdo do nivel de maturidade em gestdo de portfélio de projetos da organizacéo,
foi utilizado o modelo proposto por Rad e Levin (2006). A andlise das sentencas pelo gerente de
projeto resultou em respostas afirmativas e negativas, conforme a realidade da empresa. O
percentual de respostas afirmativas para cada sentencga, segundo o nivel de maturidade proposto
pelo modelo, pode ser assim apresentado: 25% para o nivel 1; 79% para o nivel 2; 39% para o nivel
3; 48% para o nivel 4 e 62% para o nivel 5. Dessa forma, é possivel sugerir que a empresa apresenta
um nivel 2 de maturidade em gestdo de portfolio de projetos, posto ser este o nivel onde ela
apresenta no minimo 75% de respostas afirmativas (Rad & Levin, 2006).

Em anélise as respostas do gerente de projetos para as declaragdes do nivel 2 desse modelo,
destaca-se que a organizagdo possui um escritorio de projetos instalado, apesar de ainda néo existir
uma metodologia padrdo para a gestdo de portfélio. Entre outras caracteristicas da organizagé&o,

pode-se citar: € realizada uma revisdo de seus projetos; as possiveis interdependéncias entre eles séo
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conhecidas; realizam-se analises orcamentarias projeto a projeto; os projetos selecionados sdo

principalmente de curto prazo; ha relatorios de projetos padronizados, etc. (Rad & Levin, 2006).

Entre as sentencas do modelo para esse nivel, as Unicas que receberam avaliacGes negativas

estdo relacionadas aos recursos excessivamente comprometidos, ao foco da gestdo de portfélio na

organizacdo, e a conexdo entre projeto e plano estratégico. O controle dos projetos ndo é

apresentado na metodologia, sendo realizado através de planilhas em excel. Entretanto, 0s recursos

empregados sdo conhecidos e controlados. Além disso, € possivel destacar que a organizacao

procura focar no sucesso do projeto, e parte dos planos estratégicos como premissa para a selecdo

de seus projetos (Rad & Levin, 2006).

A Quadro4 relaciona as declaragdes do nivel 2 sugeridas pelo modelo de Rad e Levin

(2006), bem como a avaliagédo do gerente de projetos para cada uma delas:

MATURIDADE EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS -

NIVEL 2

DECLARACOES

AVALIACAO DO
GERENTE DE PROJETO

A administracdo da organizagdo revisa e aprova novos projetos para tornar parte de seu

portfélio. Sim
Interdependéncias entre projetos ndo sdo conhecidas. Sim
Recursos excessivamente comprometidos ndo sdo conhecidos. Né&o
O foco é no projeto, em vez do que é necessario para alcangar seu sucesso. Néo
O processo orcamentario é gerenciado separadamente para cada projeto. Sim
A organiza_(;éo ndo tem uma d,eglara(;éo de r_nissglo ou d,eclaragé_o de visdo, e a conexdo NEo
entre o projeto e o plano estratégico da organizacdo ndo € conhecido.

A maioria dos projetos que sdo selecionados sdo aqueles de curto prazo (menos que seis sim
meses).

O processo de revisdo do projeto é apressado e focado principalmente em marcos sim

concluidos e futuros.
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Relatério do projeto é padronizado. Sim
Um sistema de informacéo de gestdo de projetos esta em desenvolvimento. Sim
Recursos sdo negociados projeto por projeto. Sim
Um limitado nimero de pessoas na organizagdo tem treinamento em gestédo de portfélio. Sim
Um escritério de projetos esta estabelecido na divisdo ou nivel equivalente. Sim
Ha algum esforco para estabelecer um processo de gestéo de portfolio em um nivel local,

mas ndo ha uma abordagem de gestdo de portfélio de projetos padrdo em funcionamento Sim
na organizagao.

Quadro4 — Avaliagdo do gerente de projetos — nivel 2 de maturidade em gestdo de portfolio de projetos.
Fonte: Elaborado pelos autores com base nas respostas fornecidas pelo gerente de projetos.

E importante ressaltar que as respostas negativas ndo significam, necessariamente, um
aspecto negativo a gestdo de portfdlio de projetos da organizagdo, e vice-versa. As respostas
negativas tém o objetivo de ndo confirmar a sentenca do instrumento. As positivas, por sua vez,
confirmam a sentenca proposta, o que pode, ou nao, ser favoravel a organizacao neste contexto.

Para melhor compreensdo, € possivel destacar os seguintes aspectos favoraveis da gestao de
portfélio de projetos da empresa: a administracdo esta presente na revisdo e aprovagdo de novos
projetos; 0S recursos excessivamente comprometidos sdo conhecidos; ha foco no sucesso do
projeto; a organizacdo tem missdo e visdo definidas claramente, e conhece a ligacdo entre os
projetos e a estratégia; o relatorio dos projetos é padronizado; o sistema de informacGes sobre o
projeto estd em desenvolvimento; ha um escritorio de projetos na organizacdo; e ha esforgo para
estabelecimento de processo de gestdo de portfélio a nivel local.

Os pontos desfavoraveis, ou pontos a serem melhorados, por sua vez, podem ser assim
descritos: as interdependéncias entre os projetos ainda ndo sdo conhecidas; a gestdo orcamentaria é
realizada para cada projeto em separado; a maioria dos projetos € de curto prazo, ou de até seis
meses; a revisao dos projetos é apressada e focada em marcos concluidos e futuros; os recursos séo
geridos por projeto, ou seja, sem visdo ampla; ha poucas pessoas treinadas em gestdo de portfdlios
na organizacgéo; apesar do esfor¢o em estabelecer um processo para gestdo de portfélio, ndo ha uma

abordagem padréo a nivel organizacional.
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A resposta do gerente de projetos para as demais sentencas do instrumento (relativas aos
outros niveis) permite afirmar que a organizagdo possui elementos classificados em niveis
superiores. Em relacdo ao préximo nivel (nivel 3), a organizacdo afirma que ha um processo
definido para tomada de decisdo em gestao de portfdlio; que ha critérios para a selecdo dos projetos
do portfélio; os custos, riscos e beneficios dos projetos sdo avaliados através de métricas comuns; a
organizacdo entende que os projetos se relacionam; os projetos duplicados sdo identificados e 0s
recursos séo investidos nos projetos de maior valor; os gestores estdo abertos a mudancas; e ha um
plano de comunicacdo estabelecido.

Outros elementos destacados pelo gerente de projetos estdo contemplados no nivel 5. Entre
as repostas positivas, encontram-se, principalmente a confirmacdo de que o processo de gestdo de
portfolio de projetos e constantemente revisado, com foco em melhoria continua; que a cultura da
organizacdo é colaborativa e comunicativa; que as pessoas de todos os niveis sdo encorajadas a
sugerir ideias de melhoria para o processo e que 0s recursos sao priorizados e otimizados. Vale
ressaltar que, pelo menos 4 sentengas com respostas positivas partem do pressuposto de que hd um
gerente responsavel especificamente pelo portfélio de projetos, e que o mesmo compde a diretoria
da organizacéo.

A partir das respostas para as sentencas propostas no instrumento, € possivel propor uma
avaliacdo paralela com o modelo sugerido por De Reyck et al. (2005). Neste contexto, pode-se
sugerir que a organizacao se encontra em evolucdo do estagio 1 para o 2 de adocdo da gestdo de
portfélio de projetos (registro do portfélio e administracdo do portfolio, respectivamente) segundo o
modelo desse autor. Isto significa dizer que a organizacdo analisa os projetos do portfdlio, considera
as restricdes de recursos para tomar decisoes, se preocupa em avaliar os impactos dos resultados do
projeto, entre outros. Considerando o modelo desse autor, é possivel dizer também que as
organizagOes nesses estagios ainda nao possuem meios apropriados de mensuracdo dos beneficios
dos projetos, e ha alta rotatividade de pessoas, 0 que causa impacto significante na implementacao
dos processos de gestdo de portfélio de projetos da organizacao.

Analisando conceitualmente os niveis do modelo proposto por Jeffery e Leliveld (2004),
também € possivel sugerir que a organizagdo encontra-se entre o segundo (definido) e o terceiro
nivel (gerenciado). Neste sentido, os projetos estdo registrados e sdo gerenciados de forma
centralizada, os processos séo documentados (nivel 2), e ja é possivel observar que a organizagéo se
preocupa com o alinhamento estratégicos dos projetos que estdo sendo, ou serdo executados (nivel
3).
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A partir da identificacdo e analise do nivel de maturidade da organizacéo em estudo, a seguir
serdo discutidos alguns aspectos sobre a metodologia de gestdo de portfolio de projetos adotada por

ela, assim como seu alinhamento em relacéo ao nivel de maturidade.

6 ANALISE DA METODOLOGIA ADOTADA A LUZ DO MODELO DE MATURIDADE
EM GESTAO DE PORTFOLIO DE PROJETOS

Apds a andlise e caracterizacdo do nivel de maturidade em gestdo de portfolio de projetos
identificado na organizacéo, € possivel dizer que a mesma esta em processo de desenvolvimento de
sua metodologia em gestdo de portfélio. Além disso, ha uma preocupacdo em institucionalizar a
gestdo de portfolio na organizacéo.

Entretanto, segundo as informacdes coletadas com o gerente de projetos, a organizacdo ja
estabeleceu sua metodologia para gestdo de portfolio. Ela estd encontrando algumas dificuldades de
utilizacdo da mesma na préatica das atividades de projetos. O gerente de projetos afirma que a
metodologia desenhada para a organizacdo, conforme diretrizes da Matriz, ndo atende a realidade
da empresa.

A metodologia para selecdo e priorizacdo dos projetos estd, a principio, concluida. [...]. A
metodologia adotada na Matriz serviu de base para a definicdo da metodologia adotada no Brasil.
Ela foi revisada na tentativa de realizar ajustes condizentes com a nossa realidade, sem que
perdesse sua esséncia neste processo. [...] Na pratica, n6s ndo adotamos integralmente esta

metodologia.

Pode-se perceber que a metodologia adaptada para a estrutura no Brasil possui aspectos mais
simples em relacdo a metodologia da Matriz (vide Quadros 2 e 3). Entretanto, atividades como
“gerenciar programas de projetos” e “definir gerente de projetos” podem ndo ser praticadas de
forma efetiva. A primeira atividade remete a ideia de que a organizacdo deve compreender a
existéncia de projetos que compartilhem do mesmo objetivo, o que ainda ndo acontece neste caso.
A segunda, por sua vez, parte do pressuposto de que existe mais de um gerente de projetos na

organizacdo, o que também ndo corresponde & realidade. Esses elementos foram mantidos na
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metodologia, pois a empresa espera que no futuro a area de projetos se desenvolva e 0s mesmos

possam ser aplicaveis.

Ela [a metodologia adotada] possui muitos passos desnecessarios para nos. [...] N6s ndo temos
programas de projetos, e eu sou 0 Unico gerente de projetos nesta organizacgdo. [...] Apesar de
sabermos desses problemas, a metodologia estad de acordo com o esperado pela Matriz e pela

Diretoria da empresa.

O Quadro 5 analisa os itens da metodologia adotada pela organizacdo segundo os aspectos
conceituais abordados pelo modelo de maturidade em gestdo de portfélio de projetos sugerido por
Rad e Levin (2006).

NIVEL DE MATURIDADE

ATIVIDADE CONSIDERACOES RAD E LEVIN (2006)
PUBLICAR
ESTRATEGIAS responsabilidade da Matriz Organizacao no Nivel 2

CORPORATIVAS

DEFINIR responsabilidade da alta administracéo da filial Oraanizacio no Nivel 2
ESTRATEGIAS LOCAIS Brasil ganizag
CONSOLIDAR responsabilidade da alta administracdo da filial - .
ESTRATEGIAS Brasil Organizagdo no Nivel 2
ESTRATIFICAR responsabilidade da alta administracdo da filial - .
ESTRATEGIAS Brasil Organizagdo no Nivel 2

DEFINIR PROGRAMAS responsabilidade da alta administragao da filial

DE PROJETOS Brasil Organizacdo no Nivel 3

necessidade de cumprimento regulatdrio;

GERENCIAR - P
PROGRAMAS DE neces:?(ljde(ljde ge desdobNran-wento es_t(;a’:jeglcao, Organizacao no Nivel 5
PROJETOS necessidades de corre¢des; necessidades dos

clientes; necessidades preventivas

solicitante do projeto deve elaborar mandato do

e projeto, com plano formal de beneficios do projeto

Organizacao no Nivel 3
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ATUALIZAR O
PIPELINE DE responsabilidade do gerente de programa Organizacao no Nivel 3
PROJETOS

responsabilidade do Conselho de Priorizag&o de

/S SERHROSUT projetos da filial Brasil

Organizagdo no Nivel 4

SLECISR DNEUTTVO responsabilidade da alta administracéo da filial

RESPONSAVEL PELO Brasil Organizacdo no Nivel 5
PROJETO
AAROIFOIR CERENIE responsabilidade do executivo responsével Organizacdo no Nivel 2

PARA O PROJETO

APROVAR O GERENTE responsabilidade da alta administracdo da filial

DO PROJETO Brasil Organizagdo no Nivel 2

Quadro 5 — Analise da metodologia em gestdo de portfélio de projetos adotada pela organizacdo a luz do
modelo de maturidade de Rad e Levin (2006).
Fonte: Adaptado de material fornecido pela organizacéo.

A partir do Quadro 5, é possivel sugerir que alguns elementos da metodologia da Matriz,
também assumidos pela organizacdo, remetem a niveis elevados de maturidade em gestdo de
portfélio de projetos. A gestdo dos programas de projeto, por exemplo, considera atividades de
monitoramento continuo e realinhamento de projetos, sendo essas caracteristicas de organizacGes
com nivel 5 de maturidade em gestdo de portfdlio de projetos (Rad & Levin, 2006). Também nesse
nivel encontra-se o fato de o gerente de portfélio de projetos fazer parte da gestdo executiva da
organizagéo.

A necessidade de um Conselho de Priorizacdo de Projetos e de um plano formal de
beneficios do projeto também podem ser citados como exemplos de atividades contempladas em
niveis relativamente elevados de maturidade. Segundo o modelo de avaliacdo da maturidade em
gestdo de portfélios proposto por Rad e Levin (2006), o primeiro item remete ao nivel 4, e o
segundo item ao nivel 3 de maturidade neste contexto. O trecho da fala do gerente de projetos
sugere que essas atividades nao sdo executadas na organizagao: “Nao seguimos toda a formalizagdo
descrita na metodologia da Matriz”.

Outras atividades da metodologia relacionam-se ao nivel 2 de maturidade em gestdo de
portfolio de projetos. Nesse nivel, ja ha tentativa de institucionalizacdo da pratica de gestdo de

Revista de Gestéo e Projetos - GeP, Sdo Paulo, v. 3, n. 1, p 252-279, jan./abr. 2012.

274



. N )
=, (Lel." Anélise da Maturidade em Gestao de Portfélio de Projetos: O Caso de
e gt e uma Instituicdo Financeira de Pequeno Porte

portfélio de projetos na organizacdo. Desta forma, a estratificacdo das estratégias da organizacéo,
bem como a eleigdo de um gerente para cada projeto aprovado podem representar elementos desse
nivel.

A metodologia também nédo explora elementos que a organizacéo ja possui na pratica. Neste
sentido, destaca-se, por exemplo, o controle dos projetos, que ndo € citado no documento, e que ja é
feitopela organizacdo através de planilhas em excel, porém de forma ainda incipiente. O controle
dos recursos que serdo utilizados, ou que ja estdo alocados em algum projeto, faz parte da
caracteristica de uma organizacéo no nivel de maturidade 2.

Apesar da afirmacdo do gerente de que a metodologia de gestdo de portfélio de projetos esta
concluida na organizacdo, a partir dos elementos discutidos anteriormente é possivel sugerir que a
mesma ainda estd em desenvolvimento. Esta ideia também vai ao encontro da constatacdo de que a
organizacdo estdem um processo inicial de amadurecimento de seus padrbes para processos e
praticas em portfdlio de projetos, coerentes com o nivel 2 de maturidade em gestdo de portfolio de
projetos.

Os aspectos discutidos e a constatacdo de que a metodologia adotada pela organizagdo néo
se mostra totalmente efetiva na pratica, podem sugerir que alguns elementos da metodologia nédo
estdo adequados ao nivel de maturidade da organizacdo, embora muitos outros estejam de acordo.
Entende-se, desta forma, que a metodologia ndo estd em sua totalidade alinhada ao nivel 2 de
maturidade em gestdo de portfélio de projetos da organizacao, e as atividades realizadas na pratica.

Em entrevista com o gerente de projetos, foi discutido também a respeito de possiveis
sugestdes para adequacdo da metodologia. Entre os aspectos mencionados, é possivel destacar:
melhora no plano de priorizacdo, baseado no plano estratégico, analise de investimento e retorno,
entre outros aspectos; e melhora na comunicacdo do projeto, estabelecendo uma comunicagéo
continua em toda a organizacao a respeito do status dos projetos do portfélio.

Entende-se que a organizacdo pode promover alteracdes em sua metodologia de gestdo de
portfolio, de forma a compreender suas reais necessidades. A definicdo de uma metodologia
completa e eficaz para gestdo de portfélio podera indicar uma evolucdo da organizacdo quanto a seu
nivel de maturidade, atingindo assim niveis mais elevados, de acordo com o modelo adotado neste

estudo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho propds analisar a metodologia de gestdo de portfélio de projetos adotada por
uma organiza¢do a luz do modelo de maturidade em gestdo de portfolio proposto por Rad e Levin
(2006). A organizacdo escolhida optou por adotar uma metodologia de gestdo de portfolio de
projetos ja praticada por sua Matriz e aprovada pela diretoria. Apesar de a metodologia ser
considerada eficaz para a Matriz, a organizagdo tem enfrentado algumas dificuldades em criar
argumentos para adaptar a mesma, e aplica-la em seu contexto.

Primeiramente, o nivel de maturidade da organizacdo foi identificado através do modelo
proposto por Rad e Levin (2006). Segundo analise das declaracdes do modelo, realizada pelo
gerente de projetos, foi possivel sugerir que a organizacdo estd no nivel de maturidade 2. Isto
significa que a organizacdo possui processos de priorizacdo de projetos, desenvolvimento de
processos e praticas padrdo na area, além de trabalhar no sentido de institucionalizar a pratica da
gestdo de portfolio de projetos. No caso da organizacdo foco deste estudo, destaca-se ainda a
compreensdo dos recursos excessivamente comprometidos; existéncia de foco no que é necessario
para alcancar o sucesso do projeto; e a existéncia de uma conexao entre o projeto e o plano
estratégico da organizacao.

Apbs a identificacdo do nivel de maturidade da organizacao, a metodologia em gestdo de
portfélio foi analisada. Foi possivel perceber que a metodologia adotada na organizacao apresenta
elementos mais simples do que a metodologia original (Matriz). Entretanto, ainda ha alguns itens
que ndo espelham a realidade da organizacdo e na pratica ndo sdao aplicados, tais como a
necessidade de um Conselho de Priorizacdo de projetos, e um plano de beneficios do projeto. Esses
itens estdo presentes em niveis mais elevados de maturidade do que o identificado como
predominante na organizagdo. Embora isso, a organizagdo manteve esses e outros itens na
metodologia, pois entende que sua area de projetos ira se desenvolver e, no futuro, esses elementos
serdo aplicaveis.

Como resultado do estudo, é possivel sugerir que a metodologia em gestdo de portfélio da
organizacdo estd em desenvolvimento, ou possui elementos que merecem maior reflexdo por parte
da diretoria. Os pontos discutidos podem ainda sugerir que alguns aspectos da metodologia néo
estdo adequados ao nivel de maturidade da organizacdo, embora outros tantos estejam.

Este trabalho apresentou um relato sobre a experiéncia de uma organizacdo que adotou uma

metodologia para gestdo de portfolio, de acordo com as exigéncias de sua Matriz e diretoria, mas
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que ndo se mostrou efetiva na prética. O estudo trouxe ainda a compreensdo de que a organizacao
esta em nivel 2 de maturidade em gestdo de portfélio de projetos, 0 que sugere que a metodologia
adotada ainda esta em desenvolvimento e, desta forma, ainda requer algumas revisoes.

Este estudo apresenta contribuicGes para a academia e para a pratica organizacional. Para a
organizacdo caso, o estudo oferece contribui¢cdes por meio do diagnostico do nivel de maturidade
em gestdo de portfélio de projetos, bem como da analise e revisdo da metodologia adotada,
apresentando argumentos que podem servir de base para o gerente de projetos justificar adequacdes
na metodologia de gestdo de portfélio da organizacao.

Para a academia, a exploracdo da aplicacdo dos processos de gestdo de portfélio de projetos
em contexto organizacional vem ao encontro da caréncia de estudos com essa abordagem no campo
da gestdo de projetos. Com isso, o trabalho contribui para o desenvolvimento de estudos nessa
tematica, e a busca do aprimoramento de conceitos e aplicacGes dessa abordagem para o contexto
organizacional. O estudo contou com a aplicacdo de um modelo pouco explorado na literatura. A
discusséo, traducéo e aplicacdo do mesmo podem auxiliar outros estudos nacionais no contexto de
gestdo de portfélio de projetos. Vale ressaltar que este estudo ndo buscou validar o modelo adotado,
mas sua aplicacdo pode contribuir para a reflexdo sobre o0 assunto e novos estudos.

Para a pratica organizacional, o estudo oferece subsidios a executivos e gestores, que podem
adotar o modelo de avaliacdo de maturidade em gestdo de portfolio de projetos para avaliacdo da
maturidade em suas organizac@es, contribuindo para reflexdo e aprimoramento da préatica gerencial
a esse respeito. A discussdo a respeito da implementacdo da metodologia em gestdo de portfélio de
projetos nessa organizacdo pode ainda contribuir com outras organizac@es que tenham interesse em
analisar e evoluir no que diz respeito a seu nivel de maturidade nesse contexto. A aplicacdo dos
elementos da gestdo de portfolio de projetos pode auxiliar as organizacfes na gestdo eficaz de seus
projetos, permitindo a eles selecionar e acompanhar os projetos que efetivamente contribuem para
alcancar seus objetivos estratégicos (Rabechini Jr. et al., 2005).

Como limitacdo deste trabalho, aponta-se a realizagdo de caso Unico, 0 que ndo permite a
extrapolacdo de resultados, limitacdo inerente ao método adotado. A identificagdo do nivel de
maturidade, bem como a andlise da metodologia adotada, foram feitas com base na reflexdo dos
autores a partir das manifestaces do gerente de projetos. Embora haja certo grau de subjetividade
nesse tipo de analise, os resultados foram apresentados para o gerente de projetos, que com 0
conhecimento do negocio e dos problemas enfrentados, os achou bastante coerentes, 0 que pode

atribuir confiabilidade aos resultados apresentados.
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