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Por que as Organizacoes
realizam projetos?

ESTRATEGIA
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Da Estratégia ao Projeto:
Visao Integrada

Missao
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Fonte: Tradugéo de “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.




Gerenciamento do
Portfdlio
“Fazer o Projeto
Certo”

Gerenciamento do Portfolio e
Gerenciamento do Projeto

Fazer Gerenciamento do

CERTO Projeto
0 projeto “Fazer Certo o
CERTO Projeto”




Dificuldades Comuns nas
Organizacoes

« Nao ha uma visao clara sobre quais projetos sao necessarios para
materializar a estratégia da Organizacao.

« A Organizacao utiliza uma estratégia de “Tentativa e Erro” para o
desenvolvimento de seu portfdlio.

« Nao ha critérios claros para escolher quais projetos serao
desenvolvidos pela Organizacgao.

 As prioridades estao constantemente mudando.

* Nao ha um acompanhamento efetivo do portfolio de projetos a ser
realizado.

« Nao ha uma visao clara sobre o retorno que os projetos
desenvolvidos estao trazendo para a Organizacao.



Gerenciamento
Executivo

Gerenciamento
do Portfélio

Gerenciamento
de Projetos e
Programas

Gereciamento
das Operacdes
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.




Os processos de Gestao de Portfolio

Identificacao Identificar os Riscos
do Portfdlio
Categorizagao
Definicdo do
Portfolio - : :
do Portfélio

Desenvolver
D iment Respostas as Riscos
ESENVOIVIMENTO Balanceamento do Portfdlio
do Portfdlio
Comunicacéao de Ajustes
e
Portfélio
Portfélio
Revisao e Reporte

Monitorar e Controlar

Execucao do




O Ciclo de Planejamento Tipico

de uma Organizacao

Novembro
Outubro
Projetos
selecionados e -
aprovados. \_->etemere
Fim do Ciclo de

Planejamento. \

Projetos Avaliados. Agosto
Comeca o processo
de selecao.

Dezembro ' Janeiro

Julho _ Junho

Inicio do Ciclo de

Planejamento.
Fevereiro) | Comeca a revisao do

Planejamento

\Estratégico.

Margo

Abril

Lista de possiveis
projetos definida.
Comeca a avaliacio.

Maio



Os processos de Gestao de Portfolio
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Identificando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

» A Organizacao deve estabelecer um processo que permita identificar
quais sao os projetos candidatos ao portfolio para execugao no
proximo periodo.

* Deve haver uma regra comum para a apresentacao dos projetos
candidatos.

» Todos os projetos identificados devem ser mantidos em uma base
unica, a qual podera ser utilizada como “Banco de Idéias” para ciclos
futuros.

 Aidentificacao dos projetos candidatos deve ser feita a partir do
desdobramento da estratégia. Porém, outros métodos também
podem ser utilizados para complementar a lista de projetos
candidatos ao portfolio.



Identificando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

Desdobramento da Estratégia

Lista de Projetos Candidatos ao Portfélio

Contribuicoes e Demandas da Base



Identificando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

Aquisicao da
Empresa X

Nova Campanha
Publicitaria

Desdobramento da Estratégia em Projetos
Aumentar em 25%

Ampliar base de -
- -
o lucro bruto em
2008
Recuperacgao de

Clientes
Dar foco em

produtos mais
rentaveis

Revisao das
Margens
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.



Categorizando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

« As Categorias de Projetos sao especialmente uteis durante a selecao
dos projetos que irao compor o portfélio da Organizacao.

« As Categorias devem ser criadas nao apenas para agrupar projetos
em funcao de caracteristicas comuns.

» O grande objetivo da criacao de Categorias € permitir que haja um
direcionamento dos recursos financeiros a cada uma das Categorias,
de acordo com a estratégia da Organizacao.

« Dessa forma, todas as Categorias podem ser contempladas com um
pedaco do orgamento, levando-se em consideragao os objetivos da
Organizacao para o proximo ciclo.

* A classificacao dos projetos apresentados em suas respectivas
Categorias pode ser realizada pelo PMO, o qual atuaria como
“guardiao” dos processos de Gerenciamento de Portfdlio.



Categorizando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

» Alogica para a criacao de Categorias deve ser a mesma utilizada
normalmente para a alocacdo do Orcamento da Organizacao.

« Dessa forma, existem diversos tipos de Categorias sendo utilizados
por diferentes Organizacoes.

« Alguns exemplos mais comuns:

o Expansao do Negdcio
oMelhoria do Negdcio.
oMandatoérios ou Regulatorios
olnfra-Estrutura

oNovos Produtos

o Corporativos

olnternos

oReducao de Custos
oAumento de Receitas



Categorizando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

Projetos Candidatos
Projetos Candidatos ja Categorizados

Identificados

Projeto A
Projeto A Categoria Projeto B
Projeto B Expansao Projeto F
Projeto C Projeto G
Projeto D
Projeto E Projeto C
Projeto F Categoria Projeto D
PrOJ_eto G Melhoria PrOJ_eto E
Projeto H Projeto J
Projeto | Projeto K
Projeto J
Projeto K Projeto H
Projeto L _ Projeto |
Projeto M Categorlla Projeto L
Projeto N Corporativo | proieto M

Projeto N
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.



Avaliando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

« E fundamental avaliar os projetos candidatos ao Portfélio, no sentido
de buscar informacdes no maior nivel de detalhe possivel para a
tomada de decisao.

» Portanto, torna-se necessario estabelecer um processo formal de
avaliacao, onde todos os aspectos a serem avaliados sao de
conhecimento comum.

* Normalmente € necessario estabelecer itens de avaliacido distintos
para cada categoria de projetos.

 Os itens de avaliacao serao tranformados posteriormente em critérios
de selecao e priorizacao.



Avaliando os Projetos

Candidatos ao Portfolio

» Durante o processo de avaliacao € necessario prever, por exemplo:

0O retorno esperado para o projeto, além de outros indices
financeiros.

oRiscos e beneficios associados ao projeto.

o Ganhos e beneficios imateriais, dificeis de serem
monetariamente calculados.

« Estudos de Viabilidade Técnico-Economica (EVTE) e Planos de
Negocio sao resultados da etapa de avaliagao.

* Na maioria das vezes, a avaliacao realizada nesta etapa ¢ feita com
base em informacdes de alto nivel, suficientes para a tomada de
decisao.



Os processos de Gestao de Portfolio
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.



Identificando os Riscos do

Portfolio

* RBS (Risk Breakdown Structure)

. . Gerenciamento
Técni Extern rganizacional :
écnico terno Organizaciona do Projeto

* Requerimentos  * Contratados * Dependéncias - Estimativas

* Tecnologia * Regulatoérios * Recursos * Planejamento
» Complexidade » Mercado * Funding  Controle

* Interfaces * Cliente * Priorizacao » Comunicagéao
» Performance * Clima

« Qualidade
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.



Analisando os Riscos do
Portfolio

* Itens para avaliacao dos Riscos:

1) Programa/Projeto

2) Atividade do Projeto
3) Risco

4) Tipo de Risco

5) Probabilidade Inicial
6) Impacto Inicial

7) Avaliacao de Risco Inicial
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 29 Edition”, PMI.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

» Selecionar projetos significa escolher dentre os projetos candidatos,
quais de fato serao realizados no proximo ciclo de execucao.

* Isso se deve ao fato de que entre os projetos identificados:

oEstao projetos que de fato sao fundamentais para a
materializacao da estratégia da Organizacao.

o Estao projetos importantes, mas que a Organizacao nao tera
recursos suficientes para realiza-lo no préximo ciclo.

o Estao projetos que nao tém uma minima ligagao com a estratégia
da Organizagao para o proximo periodo e, a principio, nao
agregam valor algum.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

« Para que seja realizada uma efetiva selecao de projetos, deve-se
estabelecer critérios claros e objetivos.

 Os critérios escolhidos pela Organizacao darao a fundamentacao
necessaria para justificar a proposta de portfolio de projetos que sera
gerada apos o passo da selecao.

« Além disso, a criagao de critérios objetivos, reduz a possibilidade de
que decisdes sejam tomadas com base em interesses politicos ou
pessoais, visto que estabelece um processo logico para a tomada de
decisao.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

* Normalmente s&o estabelecidos grupos de critérios distintos para
cada Categoria de Projetos.

« Lembre-se: Os critérios sdo decorrentes dos aspectos considerados
durante o processo de avaliacao.

« Alguns exemplos de critérios utilizados por Organizagcdes brasileiras:

oRetorno sobre o investimento
oPayback

oOrcamento

oRisco

olmpacto Ambiental, Social ou Politico
oRetorno de Imagem

o Viabilidade Técnica



Selecionando os Projetos do

Portfolio

* Lembre-se: Projetos mandatorios estao automaticamente
selecionados para o portfélio de projetos, o que nao quer dizer que
nao precisam ser categorizados ou avaliados.

« Para se tomar a decisao sobre quais projetos deveriam ser incluidos
no Portfélio € possivel utilizar uma Matriz de Priorizacdo, onde pontos
sao atribuidos a cada projeto em funcao dos critérios estabelecidos.

« A execucao do processo de selecao consiste na aplicagcao dos
critéerios para cada projeto, a pontuacao dos projetos em cada critério
e a definicao da linha de corte para cada Categoria, em funcao das
limitacoes orcamentarias definidas.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

Projetos Candidatos
ja Categorizados, Avaliados
e em Ordem de Selecao

Projeto F - $ 50

Projetos Candidatos Categoria Projeto B-$ 10
ja Categorizados e Avaliados Expanséo Projeto A - $ 50
ProjetoA - $ 50 Projeto G $ 30 Orgamento Disponivel:
Categoria | ProjetoB-$ 10 $ 100
Expansao 1 ProjetoF - $50 :
Projeto G $ 30 PrOjetO K-$10 Linhas de Corte

Categoria | Projeto D -$ 10 | 0% do Orgcamento para
Melhoria =] Projeto C-$ 10 | Expansdo

Projeto J - $ 30 | 20% do Orgamento para

Projeto E - $20 | Melhoria
20% do Orgamento para

ProjetoH - $ 5 Projeto N - $ 10 Coporativo
‘ Projetol-$ 5 .
Categoria 1 ProjetoL-$5 Cateqoria Projeto M - $5
Corporativo ProjetoM -$ 5 g _ Projeto L - $5
Projeto N - $ 10 Corporativo Projeto H-$ 5
Projeto 1 -$ 5

" ProjetoC -$ 10
ProjetoD - $ 10
Projeto E - $20
ProjetoJ - $ 30
ProjetoK - $ 10

Categoria
Melhoria =




Selecionando os Projetos do

Portfolio

Categoria Descrigao Critério de Priorizagao
Novas apli_cac;éesf Pontuado e priorizado de acordo com a sua
Desenvolvimento de produto. contribuicdo para os objetivos estratégicos,
o Melhorias em funcionalidades de acordo com:
Esftrategico criticas dos sistemas existentes. . VPL
Upgrades em aplicacoes = indice de satisfacéo de clientes
propnetanas de'qmdades de = Medidas de desempenho operacional
negécios especificas. . :
= |ndice de desenvolvimento de pessoal
Investimentos corporativos {Ex. Pontuado e priorizado de acordo com a sua
MNovo hardware, sistemas de contribuic&o para os objetivos estratégicos,
Infraestrutura software, middleware, databases, de acordo com:

Operacionais

etc.)

Upgrades corporativos (Ex.
Y¥yin2000)

Investimentos em telecom

= Facilitac&o aos projetos estratégicos
= Confiabilidade

= Melhorias operacionais

= complexidade

= Facilidade de uso

= Flexibilidade

= Escalabilidade

= Reducao de custos adicionais

= Beneficios aos usuarios

= Seguranca




Selecionando os Projetos do

Portfolio

CRITERIOS DE PRODUGAO:

- Tempo até a instalacao

- Impacto na producéio atual

- Disponibilidade de material

- Impacto nos fornecedores

- Impacto na qualidade do produto

CRITERIOS MERCADOLOGICOS:

- Tamanho do mercado potencial

- Potencial de ganho de market share
- Aceitacao de produto pelo cliente

- Vida estimada do produto

CRITERIOS FINANCEIROS:

- Lucratividade

- Impacto no fluxo de caixa

- Necessidade de investimento
- Periodo de payback

CRITERIOS DE PESSOAL:

- Necessidade de treinamento

- Disponibilidade dos recursos
capacitados

- Resisténcia do pessoal

- Necessidade de comunicacgao inter/intra
grupos

- Impacto nas condigdes de trabalho

CRITERIOS ADMINISTRATIVOS E
MISCELANEA:

- Impacto politico

- Impacto ambiental

- Reacgao potencias dos acionistas

- Impacto em imagem

- Capacidade gerencial para administrar a
iniciativa



Selecionando os Projetos do

Portfolio

SCORING MODEL Evaluation

List of Criteria Weight Low Medium High Score Total

Criteria 1 20% 0 5 10 10 2

Criteria 2 20% 0 5 10 10 2 :

Criteria 3 10% 0 5 10 5 0.5 g

Criteria 4 15% 0 5 10 10 1.5 g

Criteria 5 5% 0 5 10 5 025 |

Criteria 6 5% 0 5 10 0 0

Criteria 7 5% 0 5 10 10 0.5

Criteria 8 5% 0 5 10 5 0.25 t:g

Criteria 9 10% 0 5 10 0 o |

Criteria 10 5% 0 5 10 5 025 |
TOTAL SCORE 7.25
Indicator “Y" (0 to 1) 0.83
Indicator “X"(0to 1) 0.4

Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 29 Edition”, PMI.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

Indicator “Y" or Criteria

1.00

0.90

0.80

0.70

0.60

0.50

0.40

0.30

0.20

0.10

0.00

Project 4: | 2,000,000
Project 1:| 1,000,000
Project 7:| 500,000
P :[1,500,
Project 8: 2,000,000 .\'WS 500,000
/-'
& / . .Project 3: 200,000
Project 2:| 750,000
Y
p—
Project 6: 100,000
0.1 0.2 0.3 04 0.5 0.6 0.7 08 0.9

Indicator “X" or Criteria

Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 29 Edition”, PMI.



Selecionando os Projetos do

Portfolio

Criteria
Group 1

Balanced
Portfolio
Management

Legend
0 1 2 3 4

(T T T

None Low Med High Most

Thick edge = key criteria; Highest # = Best

Targets
Project XYZ

Criteria
Group 3

Group 2

Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 29 Edition”, PMI.
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Priorizando os Projetos do

Portfolio

* Priorizar projetos significa definir em que ordem os projetos
selecionados devem ser executados.

* [sso se deve ao fato de que normalmente as Organizagdes nao
possuem recursos suficientes para realizar simultdneamente todos os
projetos selecionados.

« Entao devemos responder a seguinte pergunta: Se tivéssemos que
realizar um projeto de cada vez, em que ordem fariamos?



Priorizando os Projetos do

Portfolio

 Da mesma forma que ¢ feito na selegao, também € necessario
estabelecer critérios para a tomada de decisdo quanto a priorizacao
dos projetos selecionados para o portfolio.

« Cuidado: Nao necessariamente temos que utilizar os mesmos
critérios da selecao. Muito pelo contrario. Varios destes critérios
podem n&o fazer mais sentido para a priorizacao.



Priorizando os Projetos do

Portfolio

* Critérios como “Retorno sobre o Investimento” ou “Orcamento”, talvez
nao fagcam mais sentido para a priorizagao.

 Por outro lado, os critérios “Payback”, “Urgéncia para a
Implementacao” ou “Risco para o Negocio” talvez representem
melhor a idéia de critérios para priorizagcao de projetos.

« De forma geral, a priorizacao pode ser realizada independentemente
das categorias, visto que de uma forma ou de outra, todos os
projetos ja selecionados serao de fato realizados.



Portfélio de Projetos

ja selecionado

Projeto F - $ 50
Projeto B-$ 10
Projeto K- $ 10
Projeto D - $ 10
Projeto N-$ 10
Projeto M -$ 5
Projeto L-$ 5

Projeto K- $ 10
ProjetoL-$5
Projeto F - $ 50
Projeto N-$ 10
Projeto D - $ 10
ProjetoM-$ 5
ProjetoB-$ 10

Priorizando os Projetos do

Portfolio

Portfélio de Projetos ja
Ordenado por Prioridade
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Fonte: “The Standard for Portfolio Management, 2" Edition”, PMI.



Balanceando o Portfdlio

« Balancear o Portfdlio significa programar os projetos no tempo,
levando-se em conta as restricdes existentes na Organizacao.

* As restricoes normalmente sao de trés tipos: Recursos, Fluxo de
Caixa e Logica (quando um projeto depende do outro).

« Considerando as trés restricdes acima, os projetos devem ser
programados no tempo, respeitando, sempre que possivel, a ordem
de prioridade definida no passo anterior.



Balanceando o Portfdlio

* Projetos podem e devem ser realizados em paralelo caso nao haja
restricoes que impecam.

« Para possibilitar que mais projetos sejam realizados em paralelo, a
unica alternativa viavel é explorar a restricido existente, como
subcontratar recursos ou obter um empréstimo.



Balanceando o Portfdlio

Disponibilidade Inicial de
Recursos

Disponibilidade Final de
Recursos

Disponibilidade Inicial de
Caixa

Disponibilidade Final de
Caixa

PRJ $$$ DUR REC | Jan

K
L
F
N
D | 10 | 2n | 2 | DEPENDE PO PRDJETQ B M
M| 5 | 1m| 2 ]
B | 10 | 2m | 1 | .
PRJ — Projeto DUR — Duragdo em Meses

$$$ - Orgamento REC — Quantidade de Recursos Demandada



Balanceando o Portfdlio

Meses
Categoria Prioridade | Projeto | Recursos 01102030405 06 0708109 10 1112
Crescimento
50% do mix 1 R 500
K 800
M 300
TOTAL 1600
Produtividade
20% do mix 1 S 500
2 Y 150
TOTAL 650
Manutencgéo
30% do mix 1 A 600
2 Wy 370
TOTAL 970
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1) Programa/Projeto

2) Atividade do Projeto
3) Risco

4) Tipo de Risco

5) Probabilidade Inicial
6) Impacto Inicial

7) Avaliacao de Risco Inicial

Desenvolvendo Respostas aos
Riscos do Portfélio

* Itens para avaliacao dos Riscos:

8) Acao Preventiva

9) Acao Corretiva

10) Probabilidade Final
11) Impacto Final

12) Avaliagao de Risco Final



Desenvolvendo Respostas aos
Riscos do Portfélio

Acao Preventiva Acao Corretiva

Reduz a PROBABILIDADE Reduz o IMPACTO
do Risco ocorrer. caso o Risco ocorra.

Risco

MITIGADO
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Comunicando Ajustes no
Portfolio

 Os ajustes no Portfdlio devem ser comunicadas aos Stakeholders
para que suas expectativas possam ser alinhadas.

» Adicionalmente, esta comunicacao também possibilitara um claro
entendimento dos ajustes propostos para o portfolio e seus impactos
na estratégia da organizacao.
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Autorizando o Portfdélio

* Autorizar o Portfélio significa obter o compromisso sobre a
programacao estabelecida para o proximo ciclo de execucao.

« A boa pratica é que esta autorizacao seja conjunta, envolvendo todos
0s principais tomadores de decisao responsaveis finais pelos projetos
do portfolio.

* Por isso, diversas OrganizacOes optam por criar Comités de
Gerenciamento de Portfdlio, que se tornam responsaveis por definir,
acompanhar e autorizar mudangas na programacao estabelecida.

« Este Comité costuma ser formado por componentes da Alta
Administracao e deve ter um modelo de gestao, definindo alcadas,
reunioes regulares e responsabilidades para a tomada de decisao.
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Revisando e Reportando o
Desempenho do Portfélio

* Monitorar o Portfdlio significa acompanhar o andamento da
programacao prevista, bem como verificar se as estratégias
estabelecidas estao de fato sendo implementadas.

» Dessa forma, o Monitoramento do Portfélio envolve dois pontos-
chave:

o Garantir que o portfdlio atual esta sendo executado conforme o
esperado, especialmente no que tange a administracao das
restricOes organizacionais existentes.

oAcompanhar a realizacao do Portfdlio a fim de identificar se os
resultados de negocio esperados estao de fato sendo
alcancados. Mas atencao! E importante lembrar que nem todos
os resultados de negocio sao passiveis de observacao no curto
prazo!



Revisando e Reportando o
Desempenho do Portfélio

» Para que seja realizado um efetivo monitoramento do Portfélio de
Projetos, os Gerentes de Projetos devem regularmente reportar o
andamento de seus projetos.

* Deve também ser definido um conjunto de relatorios que permita
acompanhar o portfélio, principalmente nos seguintes aspectos:

oDesempenho de Prazos e Custos
o Utilizacao de recursos

oNiveis de risco do portfdlio
oRetornos e beneficios obtidos

oMudancas solicitadas e mudancas aprovadas



Revisando e Reportando o
Desempenho do Portfélio
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Revisando e Reportando o

Desempenho do Portfolio
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Revisando e Reportando o
Desempenho do Portfolio
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Monitorando e Controlando

os Riscos do Portfolio
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Monitorando Mudancas na Estratégia

« Mudancas no Portfdlio acontecem e € algo perfeitamente natural.

» Gerenciar mudancgas no Portfélio significa garantir que todas as
mudancas ocorridas durante o ciclo foram devidamente avaliadas,
aprovadas e estudadas em relacao ao impacto que as mesmas
teriam no portfdlio inicialmente aprovado.

* Lembre-se que toda e qualquer mudanca no Portfolio deve ser
detalhadamente estudada, pois pode trazer impactos relevantes nas
estratégias da Organizacao.



Monitorando Mudancas na Estratégia

* Diversos motivos podem levar a mudancas, tais como alteracoes na
estratégia, mudancas de conjuntura ou o proprio desempenho dos
projetos do portfolio.

» Dessa forma, projetos podem ser suspensos ou até mesmo
cancelados. E novos projetos podem surgir ao longo do ano.

« Dependendo do setor onde a Organizacao atua, esta realidade pode
ser ainda mais frequente.



Monitorando Mudancas na Estratégia

* O que € fundamental no Gerenciamento de Mudancas no Portfdlio:

oRevisar a priorizagao dos projetos, sempre que houver
mudancas (inclusdes, alteragdes ou exclusdes de projetos).

oRevisar o balanceamento dos projetos.
oAprovar toda e qualquer mudanca com o Comité de
Gerenciamento de Portfdlio, respeitando as algcadas

estabelecidas.

oComunicar a todos os envolvidos sobre as mudancas
autorizadas.



O Papel do PMO no

Gerenciamento do Portfélio

* O PMO pode ser o “Guardiao” dos Processos de Gerenciamento de
Portfdlio.

« Lembrando, porém, que normalmente nao cabe ao PMO tomar decisoes,
mas sim facilitar todo o processo, garantindo que todos os passos foram
devidamente cumpridos.

* De forma geral, apenas PMQO’s mais maduros costumam ter entre suas
funcdes a Gestao do Portfolio de Projetos.
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