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RESUMO

Foi estudada a relacéo existente entre a gestdo de portfélio de projetos e o
alinhamento estratégico de uma empresa de desenvolvimento de software. O
presente trabalho traz a mostra os estudos de cada uma das areas envolvidas no
analisadas (gestdo de portfélio e alinhamento estratégico), além de uma
metodologia de medicdo e gestdo do negdcio (Balanced Scorecard), bem como
suas extensdes, aplicacbes e relatos. Para a obtencdo dos resultados, foi
procedida a pesquisa-acdo, visto que o pesquisador busca modificar o0 ambiente
que esta sendo estudado por meio de suas acles, através de observacdo
participante, entrevistas e roteiros em uma empresa de desenvolvimento de
software fixada em Minas Gerais, e para fins deste trabalho, denominada
empresa Alpha. Avaliou-se, entre outros assuntos, a gestdo de portfolios adotada
pela empresa e seu alinhamento estratégico, assim como a conformidade entre
elas. Verificou-se que a gestdo de portfolios estd adequada a realidade da
empresa, evidenciando que o alinhamento estratégico ainda ndo esta adequado
para atingir os objetivos empresariais. Selecionou-se o balanced scorecard para
reconstruir o alinhamento estratégico da empresa e definir metas que deverao

contemplar os objetivos da diretoria.

Palavras Chave: Gestdo de Portfélio de Projetos, Alinhamento estratégico,
Balanced ScoreCard, Engenharia de Software
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1. INTRODUCAO

A gestdo de portfélio tem se mostrado como uma alternativa importante
para a gestdo de maultiplos projetos, no sentido de maximar os objetivos
estratégicos. Essa abordagem tem ganhado forga em todomundo com o modelo
do PMI/PMBoK (Project Management Institute/ Project Management Body of
Knowledge) e no Brasil, mais especificamente na area de Tl, com MPS.BR.
Muitas empresas, contudo, organizam seus projetos de forma ad-hoc' e
individualizada, com foco na determinacdo dos prazos, realocagdo de recursos
baseados em necessidades de curto prazo com constante mudanca e solucdes de
disputas politicas sobre estes recursos (humanos e equipamentos) escassos, Visto

gue podem haver inimeros projetos executados simultaneamente.

Um instrumento de gestdo de empresas é o conceito de alinhamento
estratégico, que define a vinculagdo das diversas unidades e departamentos da
organizagdo, assegurando que o trabalho, acGes, decisdes e 0 comportamento de
todos os individuos, de todos os niveis, estejam diretamente ligados para apoiar
a estratégia. De modo geral, € o que a empresa decide fazer, considerando o
ambiente, para atingir os objetivos, respeitando principios, visando cumprir a

missdo no negacio.

O estudo da adequacdo da gestdo de portfélios de projetos com o
alinhamento estratégico é importante para que mais empresas estejam cientes de
que esses dois conceitos caminham juntos para 0 sucesso da organizacao. Além
isso, 0 estudo também possibilita a identificacdo de dificuldades e o
desenvolvimento de boas praticas que contribuam na gestdo dos projetos de uma

empresa.

L ad-hoc: Que se destina a um fim especifico.
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1.1. Problema e objetivo(s)

Um problema presente nas micro e pequenas empresas € a definicdo de
um alinhamento estratégico coerente com a realidade em que esta imersa. Esse
conceito torna-se trabalhoso nessas empresas porque geralmente ndo ha um setor
dedicado no seu estudo, criagdo e manutencdo de praticas administrativas
focadas no planejamento estratégico.

As empresas geralmente precisam de uma equipe administrativa
preparada para fazer as analises de mercado pertinentes, construir metas

alcangaveis e propor caminhos reais para o alcance dessas metas.

O alinhamento estratégico estd incorporado ao pensamento de
administracdo, e um dos recursos usados pela administracdo é a gestdo de
projetos. Dentro da gestdo de projetos, encontra-seo conceito de gestdo de
portfolio, responsavel pela definicdo dos projetos e/ou produtos que devem ser
priorizados pela empresa, sob varios critérios, para que as metas estratégica

sejam atingidas.

Assim, pode-se entender que um portfélio adequado e sob uma
manutencdo rigida possibilita que a empresa tenha sucesso no seu crescimento,
enquanto que, caso a gestdo de portfolio e o alinhamento estratégicos ndo sejam
atendidos simultaneamente, a diretoria encontrara dificuldades na ascensdo da
empresa. Além disso, poucas empresas contém um estudo interno relevante para

que a relacdo alinhamento estratégico e gestdo de portfélios estejam corretas.

Nesse contexto, objetivou-se com o presente trabalho estudar a relacdo da
gestdo de portfélio e o alinhamento estratégico em uma empresa de
desenvolvimento de software e apresentar melhorias, tanto no portfélio que a

empresa do estudo tem usado quento sem seu alinhamento estratégico. Foi
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selecionada uma empresa de desenvolvimento de softwares proxima ao
pesquisador, com facilidade nos acessos as informaces, e que ndo contém uma
equipe administrativa especializada nos estudos que serdo abrangidos no

trabalho, tampouco trabalhos especificos para o ambiente descrito.

1.2. Estrutura do trabalho

Este texto apresenta um estudo sistematico sobre o tema, subdividido em
Gestdo de Portfélio e Administracdo Estratégica. Ha a explanacdo do tema
proposto por Wright, Kroll e Parnell, assim como a GPP (Gestéo de Portfdlio de

Projetos), difundida no uso do PMI (Project Management Institute).

Ap0s a conceituacdo dos temas abordados, o trabalho é categorizado com
base nas defini¢bes de Silva e Menezes (2001) sobre tipos de pesquisa e é feito o
mapeamento dos procedimentos e materiais que serdo usados para o decorrer da

pesquisa.

Os resultados do estudo foram discutidos na sessdo 4, descrevendo seus

outputs de maneira clara e organizada.

Por fim, na conclusdo apresenta-se as principais evidéncias encontradas
no trabalho ressaltando-se as agdes mais importantes que a empresa Alpha
devera direcionar seus esforcos no sentido de alinhar suas estratégias a gestao de

portfélio visando atender suas metas.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1Administracao Estratégica

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000), administracdo estratégica é um
termo amplo que abrange uma série de estagios, passos e atividades (internas e

externas) que a alta administracdo deve realizar na organizagao.

A administragdo estratégica consiste em um processo continuo e iterativo
gue visa manter uma organizagdo como um conjunto apropriadamente integrado
a seu ambiente (CERTO; PETER, 1993). Assim, a estratégia pode ser entendida
como um conjunto de atividades necessarias para atingir objetivos ou resultados.
Sendo composta de plano, padrdo, posigdo, perspectiva e pauta ou pretexto”
(MINTZBERG; QUINN, 2001).

O processo de administragdo estratégica visa manter uma organizacao
como um conjunto integrado ao seu ambiente, num processo evolutivo, continuo
e iterativo. Esse significado conduz, no seu escopo, a ideia de que a
administracdo estratégica €, sobretudo, a administracdo da mudanca. Nesse
sentido, a administracdo estratégica pode ser resumida em etapas inter-
relacionadas e interdependentes, que a alta administracdo deve realizar e apoiar,
conforme os itens a seguir: analise de ambiente externo — verificando as
oportunidades e ameacgas ou limitagdes; analise de ambiente interno — pontos
fortes e fracos; estabelecimento de missdo organizacional e dos objetivos gerais;
formulacdo de estratégias em todos os niveis, que permitam a organizagdo
combinar seus pontos fortes e fracos com as oportunidades do ambiente;
implementacdo de estratégias; e realizacdo de atividades de controle estratégico.
Um dos produtos finais da administracdo estratégica € um potencial de
cumprimento futuro dos objetivos da organizacdo. 1sso envolve recursos,

produtos finais de rentabilidade futura comprovada e um conjunto de regras de
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comportamento social que permitam a organizagdo continuar a alcangar seus
objetivos (ANSOFF; MCDONNEL, 1993).

Embora o tema estratégia tenha sido amplamente tratado na literatura, nao
h& uma definicdo que seja universalmente aceita. Mintzberg (1987) ressalta as
diversas e complementares dimensdes da estratégia, defendendo que ela requer

uma série de definicdes, em especial as cinco descritas no Quadro 1.

Definigdes de estratégia

A estratégia € um plano — algum tipo de curso de acdo conscientemente
engendrado, uma diretriz (ou conjunto de diretrizes) para lidar com determinada
situacao.

A estratégia € um padrdo — especificamente um padrdo em um fluxo de acdes.
Em outras palavras, a estratégia é consisténcia no comportamento, quer seja
pretendida ou ndo.

A estratégia € uma posicdo — especificamente, uma maneira de colocar a
organizagdo no ambiente competitivo. A estratégia é a forca de medi¢cdo — ou
harmonizagdo — entra a organizacdo e 0 ambiente, isto €, entre 0s contextos
interno e externo.

A estratégia € uma perspectiva — seu contelido consistindo ndo apenas em uma
posicdo escolhida, mas em uma maneira enraizada de ver o mundo. Isto €, a
maneira fundamental de uma organizacéo fazer as coisas.

A estratégia é um pretexto — apenas um trugue, uma manobra especifica para
enganar um oponente ou concorrente.

QUADRO 1 Definicoes de Estratégia
Fonte: Adaptado de Bataglia e Yu (2008)

Revisando a literatura sobre estratégia organizacional, Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000) identificaram dez pontos de vista distintos sobre
modelos operacionais de formulacdo da estratégia, ou seja, planejamento
estratégico. Designaram esses modelos de escolas de pensamento. Elas sdo

apresentadas no Quadro 2.
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Abordagem

Escola

Descricdo

Prescritiva

Design

Foca a formulacdo da estratégia como um processo
de desenho informal, essencialmente de concepcgéo
(CHANDLER, 1962)

Planejamento

Desenvolveu-se paralelamente a escola do design.
Teve sua origem como Ansoff (1965). O processo de
formulacdo ndo é sO cerebral, mas também formal,
passivel de decomposicdo em passos distintos
(principalmente com relagdo a objetivos, metas,
programas e planos operacionais). A estratégia é vista
como 0 meio de definir as tarefas gerenciais (HAX;
MALUF, 1996)

Posiciona
mento

Teve sua origem na escola de design. O processo de
formulacdo se reduz & definicio de posigdes
genéricas selecionadas por analise formal da situagéo
do setor (PORTER, 1990)

Descritiva

Empreend
edora

Centra o processo de formulagdo no executivo
principal; porém, diferentemente da escola do design
e de forma oposta a escola do planejamento, baseia o
processo na intuicdo (BUSENITZ; BARNEY, 1997)

Cognitiv

A cognigdo é utilizada para construir estratégias
como interpretacdes criativas (REGER et al., 1994)

Aprendizado

O processo é concebido como o padrdo que da
unicidade, coeréncia e integracdo as decisdes. Ou
seja, a estratégia emana do que a organizacdo faz.
Cabe a administracdo direcionar no sentido da visdo
definida. (BURGELMAN, 1996))

Poder

O processo de formulacdo da estratégia €
caracterizado como um conjunto de acbes de
influéncia, enfatizando o uso do poder e politica para
negociar estratégias favoraveis a determinados
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interesses (MACMILLAN, 1978)

O processo de formulacdo é visto como um conjunto
de interagbes sociais enraizado na cultura
organizacional (PRAHALAD:; BETTIS, 1986)

Cultural

O processo é percebido como passivo e reage
somente em resposta ao ambiente (HANNAN;
FREEMAN, 1977)

Ambient
al

Esta escola visa integrar os conceitos das demais
escolas, buscando uma visdo integrativa para o
processo de formulagdo (MILLER, 1996).

Configur
acao

QUADRO 2 Escolas de pensamento sobre a formulacéo da estratégia
Fonte: Adaptado de Bataglia e Yu (2008)

Fredrickson (1984) e Fredrickson e laquinto (1989) estudaram a relagdo
entre a abrangéncia dos processos decisorios, conseguida por sua integragdo e
formalizacdo no planejamento, e 0 desempenho das organizagdes. Entendiam
gue a abrangéncia esta correlacionada positivamente com o desempenho em
ambientes estaveis, e negativamente em ambientes dindmicos. Enquanto que
Khandwalla (1970) encontrou correlacdo negativa entre o crescimento setorial e
0 planejamento estratégico. Outras pesquisas destacaram correlagdo positiva
entre o tamanho da organizacdo e o planejamento (SAPP, 1980; AL-BAZZAZ,
GINYER, 1983).

Mintzberg (1994) defendeu a tese de que a génese das estratégias ndo esta
no processo de formulacdo da estratégia, propondouma das principais criticas ao
planejamento estratégico. O argumento do autor é que a racionalidade formal

esta enraizada na anélise, e ndo na sintese. Assim, o planejamento ndo poderia
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ser responsavel pela formulacdo da estratégia que depende dos modelos
intuitivos dos gestores. O planejamento estratégico teria a funcéo de aprovar e
programar a realizacdo das estratégias ja existentes na organizacdo. Mintzberg
(1994) levanta a hipdtese de que as variaveis estabilidade ambiental, estrutura
organizacional elaborada, inter-relacdes estratégicas operacionais e simplicidade
das atividades sdo condi¢bes necessarias ao planejamento estratégico. E que as
varidveis grau de intensidade de capital, tamanho, maturidade setorial e controle

externo séo condiges facilitadoras do planejamento.

2.1.1 Estratégia e alinhamento estratégico

Chandler (1962, p.63) colocou como definicdo de estratégia como
“a determinacdo de metas bésicas a longo prazo e dos objetivos de uma
empresa, a adocao de linhas de acdo e aplicacdo dos recursos necessarios
para alcancar essas metas”. Ao passo que Ansoff (1965) esclareceu a
importancia do ambiente externo, o estabelecimento de regras e de
critérios na tomada de decisdo, bem como a estratégia corporativa de
diversificacdo. Porter (1980, 1985) conceituou as estratégias genéricas —
custo, diferenciacdo e enfoque. Definiu a estratégia como a arte de aplicar
0s recursos da empresa e aproveitar as circunstancias do mercado para
obter lucratividade sustentada. Posteriormente, Porter (1996, p68)
reformulou o conceito de estratégia para “a criagdo de uma posi¢ao de

valor e unica, envolvendo um conjunto de diferentes atividades”.

Andrews (1971, p.79) definiu estratégia corporativa como um
“conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes fundamentais e de
planos para atingir esses objetivos, postulados de forma a se definir a que

atividades a empresa se dedica, que tipo de empresa ela ¢ ou deseja ser”.
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Mintzberg(1978) interpretou a estratégia como um fluxo de acbes que
combina formulacdo e implementacdo e que atua de forma dindmica e
emergente. Mintzberg (1987) apresentou cinco definigdes para estratégia:
como plano — diretriz de acdo; padrdo —comportamento consistente ao
longo do tempo; posicdo — criada por diferentes conjuntos de atividades e
tipicamente resulta num Unico conjunto de produtos em um mercado
especifico; perspectiva — modo de interpretar o mundo; pretexto— uma

manobra para superar 0 oponente.

Varadarajan e Clark (1994) identificaram a estratégia em diferentes
niveis nas organizagdes e atribuiram a ela a capacidade de concretizar a
vantagem competitiva e a melhoria no desempenho. Segundo Mintzberg
(1994), a formulacdo da estratégia ndo deve ser feita exclusivamente a
partir do passado, uma vez que envolve um processo complexo de
aprendizado, abrangendo aspectos subjetivos do homem. Portanto, para o
autor, a estratégia pode ser deliberada ou emergente, convergindo em um
padrdo formado entre as diferentes agGes tomadas na organizagao.
Mintzberg, Lampel, Quinn e Ghoshal (2006) confirmaram o
entendimento da estratégia como um processo, que pode ser definida em
cinco P’s (plano, pretexto, padrdo, posicdo e perspectiva) e reafirmam a

existéncia das estratégias deliberada, emergente e formulada.

Alguns autores fundamentaram suas interpretacdes sobre esse tema
a partir da visdo baseada em recursos, como Penrose (1959) que entendia
0 conjunto de recursos produtivos de uma empresa como a base

paraformacéo de sua estratégia.



21

Segundo Prahalad e Hamel (1990), a estratégia se origina das
competéncias essenciais de uma empresa, ou seja, da habilidade em
transformar produtos e mercados, proporcionando vantagem competitiva.
Shenhar e colaboradores (2007a) assinalaram que as diferentes
interpretacdes a respeito da estratégia incluem todas as atividades de uma
organizacdo e, por isso, podem proporcionar a percepcao equivocada de
que esse conceito significa mais do que realmente representa. A proposta
de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000, p.22), no esfor¢o para
esclarecer esse entendimento, considera que a “estratégia estabelece

direcéo, focaliza esforcos, define a organizagdo e prové consisténcia”.

2.2Gestao de Portfélio de TI

Portfolio de projetos é o conjunto de projetos novos e em andamento que
estdo sob responsabilidade de um patrocinador (sponsor) e que competem por
recursos (pessoas, investimentos financeiros, tempo, etc).(ARCHER;
GHASEMZADEH, 1999).

A gestdo de porfélio de TI (GPTI) é uma das alternativas para identificar,
analisar e gerenciar os investimentos de de Tl (JEFFERY; LELIVELDE, 2004;
MAIZLISH; HANDLER, 2005; WEILL; ARAL, 2006). Ainda permite que 0s
executivos combinem os investimentos de TI em diferentes dimensdes da GPTI,

0s quais estejam de acordo com as estratégias organizacionais.

“Os objetivos da gestdo de portfolio incluem também o balanceamento € o
direcionamento estratégico. O balanceamento tem como objetivo diversificar o
mix de projetos, considerando duragdo, fases do desenvolvimento, riscos de

mercado e tecnologias. Ja o direcionamento estratégico busca alinhar o portfélio
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em torno de tecnologias ou mercados fundamentais para o plano estratégico da
organizagdo.” (MADER, 2004)

Normalmente ndo se tem recursos disponiveis para que todos 0s projetos
sejam executados simultaneamente e ainda, consigam atingir as metas dentro do
prazo necessario. Mikkola (2007) argumenta que as técnicas de analise de
portfélio atuam como ferramentas poderosas que permitem analisar o
desempenho de produtos e projetos de uma maneira sistematica, oferecendo uma
oportunidade para a otimizacdo do crescimento de longo prazo e rentabilidade

de uma empresa.

Nesse sentido, surge a Gestdo de Portfélio de Projetos, para estabelecer
critérios de priorizacéo e selecéo de projetos, de forma a otimizar a alocacéo de
recursos e atingir os resultados esperados. E um processo dindmico que deve ser
constantemente revisado, baseando-se nas mudancas de mercado, ameagas
competitivas, necessidades e desejos dos clientes, e objetivos estratégicos.
Novos projetos séo selecionados, priorizados, acelerados, cancelados ou
repriorizados para se adaptar as incertezas e mudancas de direcdo (COOPER et
al,1998).

E muito importante que existam métodos para a selecdo dos projetos. Sem
método formal de selecdo, as decisdes podem ndo ser baseadas em fatos e
critérios objetivos, mas em politica, opinibes e emocgdes. E comum nas
organizacBes ndo haver pontos de decisdo para dar continuidade ou cancelar um
projeto. Quando ndo ha critérios para isso, muitos projetos sdo executados por

poucos recursos e muitos destes projetos falham (COOPER et al, 1998).

Pesquisa realizada por Cooper(1998) revela que empresas com bons

resultados, possuem portfélio balanceado, alinhado com a estratégia, de alto
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valor, com numero correto de projetos e bom time-tomarket. Possuem ainda

método explicito para todos 0s projetos e contam com o apoio da geréncia.

A GPTI (Gestdo de Portfdlios de Tecnologia da Informacdo) fornece
meios para monitorar e gerenciar todos os investimento de TI em um
organizacdo, de forma que os beneficios, custos e riscos de investimentos
individuais possam ser avaliados para determinas se eles estdio o unam
contribuindo  significativamente para 0 desempenho organizacional
(SCHNIEDEREJANS; HAMAKER; SCHNIEDERJANS, 2004). Segundo
Maizlish e Handler (2005), a técnica da GPTI, é um framework, uma linguagem
e uma ferramenta que resulta em uma corre¢do positiva entre a quantidade
investida em TI e 0 aumento na produtividade. O processo de aplicagéo da GPTI
possui oito estagio: (i) desenvolvimento de um plano de GPTI; (ii) planejamento
de portfélio de TI; (iii) criacdo do portfolio de TI; (iv) avaliacdo do portfélio de
TI; (v) balanceamento do portfélio de TI; (vi) comunicacdo do portfélio de TI;
(vii) desenvolvimento, evolucao e controle do portfélio de TI; (viii) avaliacdo do

processo de execucgdo da GPTI.

O Quadro 3 apresenta uma comparacdo entre os diferentes tipos de
portfélio — financeiro, desenvolvimento de novos produtos, etc. (TAN;
THEODOROU, 2009). No Quadro 3, 0 autor utiliza siglas para representar 0s
diferentes campos de aplicacdo da gestdo de portfolio, sendo FPM para o setor
financeiro, NPD para o setor de desenvolvimento de novos produtos, R&D para

0 setor de pesquisa e desenvolvimento e ITPM para o setor de tecnologia da

informacéo.
Topic Description
FPM: Different types of stocks, and bonds.
(7]
[ NPD and R&D: Projects
)
< C—S ITPM: Projects, applications and infrastructure components
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FPM: Groups of specialists manage different types of assets
(stocks, bonds, etc.).

NPD: Managed by multi-functional teams

R&D: Managed by specialists

ITPM: Specialized groups manage different types of assets
(applications, projects, and infrastructure) with some overlap.
Other business departments have different degrees of involvement
depending on how IP governance is implemented.

Management Model

All four types of portfolio management (FPM, NPD, R&D, ITPM)
~ | emphasize the need to align portfolio with long-tem goals or
organizational strategics.

Strategic
Alignme
n

FPM, NPD and R&D typically focus on a few products or
processes. ITPM investiments relate to a variety of processes or
produts depending on project and application portfélios
(sometimes involve the entire organization — enterprise wide
system)

Process
Chance
Impact

QUADRO 3 Uma comparagdo entre diferentes tipos de portfélio.
Fonte: Adaptado Tam e Theodorou (2009)

Segundo Rockart (1979), “esta claro que existe um problema com a exata
definicdo de quais dados os CEOs e outros niveis gerenciais necessitam”. Em
funcdo disso, o autor (ou 0s autores) apresenta uma nova abordagem para
definicdo de necessidades denominada Critical Sucess Factor. Trata-se de um
método para defini¢do de areas onde um resultado satisfatorio garante o sucesso
do desempenho competitivo da organizacdo e que, conforme o estudo, devem
ser consideradas para fins de selecdo e priorizagdo de projetos de sistemas de

informacéo.

De acordo com McFarlan (1981), apesar dos mais de vinte anos de
experiéncia do negocio de sistemas de informagdo, os relatos de casos de

insucesso ou fracasso ainda ocorriam e com uma regularidade surpreendente,
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mas que os dirigentes da area de TI poderiam evita-los por meio da avaliagdo de

riscos, tanto individualmente como no &mbito do portfélio.

McFarlan (1981) também analisou uma série de projetos de sistemas de
informacdo durante dez anos e identificou trés grandes deficiéncias, as quais
envolviam tanto os diretores das organizacdes quanto os gerentes de TI. As trés
deficiéncias identificadas foram as falhas ao avaliar os riscos de projetos
individuais, as falhas ao considerar os riscos agregados da carteira de projetos e,
a falta de reconhecimento de que diferentes projetos requerem diferentes

abordagens gerenciais.

Partindo para o contexto das praticas de gerenciamento de projetos, aqui
considerados de maneira ampla, ou seja, sem terem como objetivo m especifico
de produto ou resultado a serem produzidos, Rabechini Jr., Maximiano e Martins
(2005) fazem uma contextualizacdo interessante. Eles comentam que, a partir da
década de 90, uma nova proposta de gerenciamento de projetos comegou a se
apresentar em substituicdo ao modelo tradicional, surgido no pés-guerra, que
vai de 1961 a 1990. A penetracdo dessa nova proposta nas empresas pode ser

percebida por meio de duas grandes ondas.

A primeira onda é vista como a onda da expansdo e ocorreu entre 1995 e
2006. Tem como principal forca motriz o grande despertado pelo modelo
proposto por meio do PMBoK (Project Management Body of Knowledge). E
caracterizada pelo foco nos projetos individuais, em relagdo aos quais se buscava
eficiéncia e pela grande ampliagdo no numero de profissionais certificados em
gerenciamento de projetos (RABEHINI JR; MAXIMIANO; MARTINS, 2005)

A segunda onda comega a se constituir a partir de 2005 e se relaciona a
busca pela eficacia. Nela, é mais evidente a preocupacdo com 0s projetos num

contexto mais amplo, em que a relagéo entre eles se mostra menos importante.
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Nesse ambiente, ganham forga os conceitos de gerenciamento de programas, de
escritério de projetos e também a preocupagdo com a promogao do alinhamento
estratégico, ou seja, com a gestdo dos projetos e programas de maneira sistémica
no contexto das organizacbes, onde se encaixa a gestdo de portfélio
(RABECHINI JR.; MAXIMIANO; MARTINS, 2005).

Em relacdo a segunda onde, o PMI (Project Management Institute), uma
associacdo de profissionais de gerenciamento de projetos, publicou alguns
padrdes mundialmente reconhecidos (PMI, 2011a). Dentre eles, podemos citar:
The Standard for Program Managemente; Organizational Project Managemente
Matutity Model; e o The Standard for Protfolio Management. As duas ultimas
publicacGes abrangem o tema gestdo de portfélio, no primeiro caso como parte

do texto e no segundo ,aso como tema principal do trabalho (PMI, 2011).

Assim, no contexto das praticas de gerenciamento de projetos, a gestao
de portfélio aparece como um dos mecanismos que tém como foco tratar os
diversos projetos de uma organizacdo num contexto mais amplo, em que ndo sé
a relacdo entre eles se mostra importante, mas também a preocupacdo com a
promocdo do alinhamento estratégico (RABECHINI JR.; MAXIMIANO;
MARTINS, 2005).

A gestdo de portfolio de projetos serve como base para as definicdes e
atividades relacionadas a estratégia da empresa (Figura 1). Assim, é importante
que cada um dos niveis estejam alinhados com o anterior, para garantir 0 sucesso

Nno uso dos recursos organizacionais.
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Estratégia
Oraganizacional e
Objetivos

Recursos Organizacionais

FIGURA 1 Contexto Organizacional da GPP
Fonte: Adaptado PMI (2008)

2.2.1 Gestdo de portfélios de software no PMI

Em sua segunda edicdo do padrdo para o gerenciamento de
portfélio, o PMI apresenta uma descricdo de conhecimentos e praticas de
gerenciamento de portfélio aplicidveis e de reconhecida utilizacdo. O
padrdo apresentando baseia-se no estabelecimento de processos que
deverdo possuir uma sequéncia légica de realizacdo e agrupamento por
similaridade de funcdo. Além de serem divididos por éareas de
conhecimento (PMI, 2008). Sao definidos grupos de processos para o
gerenciamento. Tais grupos sdo definidos como de alinhamento e de
monitoramento e controle. Os processos do primeiro grupo, alinhamento,
sdo 0s responsaveis por disponibilizar as informacgdes. Levando em
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consideracdo as metas tracadas no planejamento estratégico, sendo
também responsavel pelo estabelecimento de regras capazes de avaliar
seus componentes. Neste momento sdo determinados como 0s
componentes serdo identificados, categorizados, avaliados, selecionados e
incluidos no portfélio.

Ja o segundo grupo, monitoramento e controle, torna-se responsavel
por reunir as atividades necessarias assegurando que o portfélio esteja
com um desempenho geral suficiente. Fazendo com que seja possivel
atingir as metas tragadas no planejamento estratégico. Neste grupo, 0s
processos serdo responsaveis por revisar periodicamente os indicadores
estabelecidos e verificar os beneficios que os componentes do portfélio

estdo agregando a organizagéo.

Além da divisdo dos processos em grupo, o padréo apresentado pelo
PMI também divide os processos em areas de conhecimento: a area de
governanca de portfolio e a area de gerenciamento de riscos. A primeira
area inclui os processos utilizados para a selecdo e investimento no
portfélio, 0 monitoramento e o controle dos investimentos realizados, a
comunicacdo de decisdes referentes a esses investimentos e a seguranca
de que os mesmos continuem alinhados ao planejamento estratégico da

organizacao.

A éarea de conhecimento de gerenciamento de riscos diz respeito a
andlise de condigBes ou eventos que, uma vez ocorridos, possam causar
efeitos positivos ou negativos a pelo menos um objetivo estratégico do

portfélio. O objetivo da gestdo de riscos no portfélio de projetos de uma
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organizagdo é maximizar a probabilidade ou o impacto de eventos
positivos e minimizar esses mesmos fatores, uma vez que possam

influenciar negativamente o portfolio (PMI, 2008).

2.2.2 Gestdo de portfolios de software no MPS.BR

O Gerenciamento de Portfélio de Projetos (GPP) no escopo do
MPS.BR encontra-se no segundo nivel de maturidade, nivel F, e como
outros processos, encontram-se definidos em forma de propdsitos e
resultados esperados. A seguir temos uma breve descri¢do dos resultados
esperados para este processo [SOFTEX 2009]:

e GPP1 —As oportunidades de negécio, as necessidades e 0s
investimentos sdo identificados, qualificados, priorizados e selecionados;

e GPP2 -Os recursos e orcamentos para cada projeto séo
identificados e alocados;

e GPP3 —A responsabilidade e autoridade pelo gerenciamento dos

projetos sdo estabelecidas;

e GPP4 —Os conflitos sobre recursos entre projetos séo tratados e

resolvidos;

e GPP5 — Projetos que atendem aos acordos e requisitos que
levaram & sua aprovacdo sdo mantidos, e 0s que ndo atendem sdo

redirecionados ou cancelados.
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2.3Alinhamento Estratégico e Gestéo de Portfdlio

Gerenciamento de portfdlio € um processo estratégico e orientado
pela missdo da organizagdo, portanto, diz respeito & organizagdo como um
todo. Sendo assim, os resultados de um processo de otimizacdo do
portfélio ndo necessariamente serdo interessantes a todos 0s seus
componentes, podendo haver remanejamento de recursos ou até mesmo
descontinuidade de determinados projetos (LEVIN e RAD, 2007).

O PMI (Project Management Institute), em seu padrdo para o
gerenciamento de portfélio (PMI, 2008), presume que as organizagdes
tenham todo um processo estratégico definido, que estabeleca pelos
desdobramentos do planejamento estratégico, seus objetivos e metas
estratégicas. Ou seja, a governanca organizacional define, no ambito
executivo, as metas estratégicas que sao transmitidas a equipe de gestdo

do portfélio.

Archer e Ghasemzadeh (1999) preconizaram essa Visdo ao
descreverem que as decisdes estratégicas, considerando o foco no
portfélio de projetos, devem ser tomadas em um contexto mais amplo,
considerando fatores externos e internos do negdécio, previamente ao
processo de montagem do portfolio. O impacto do plano do portfélio
sobre a estratégia da organizacéo estaria relacionado as cinco areas (PMI,
2008):

a) Manutencdo do alinhamento do portfolio: cada componente do

portfolio deve estar alinhado a pelo menos uma das metas estratégicas.
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b) Alocacdo de recursos financeiros e humanos: a prioridade de
cada componente orienta a alocacdo dos recursos financeiros e dos

recursos humanos.

c) Avaliacdo da contribuicdo de cada componente: a contribuicdo
de cada componente para o portfolio de projetos da organizagdo deve ser
medida sempre em relacdo a meta estratégica a qual o projeto esteja

vinculado.

d) Gestdo dos riscos estratégicos: todo componente do portfélio
deve ser avaliado pelos seus riscos e como estes podem impactar o

alcance das metas estratégicas.

Porém, cabe ressaltar que a determinacdo do foco estratégico do
portfélio deve ser conduzida em altos niveis gerenciais e ndo no comité
de gestdo do portfélio de projetos, porque envolve a prépria direcéo
estratégica da organizacdo, mesmo sendo critico o alinhamento do
portfélio com os objetivos de negécio (ARCHER e GAHSEMZADEH,
1999).

2.4Balanced ScoreCard

Originalmente, o Balaced Scorecard (BSC) foi proposto por Kaplan e
Norton (1992). Segundo Herrero (2005 p.97), o “Balanced Scorecard é um
sistema de gestdo estratégica que preserva o0s indicadores financeiros
tradicionais”, permitindo complementa-los com os demais indicadores
necessarios, visto que os objetivos e medidas do scorecard derivam diretamente
da Visdo e da Estratégia da empresa, focalizando o desempenho organizacional

sob quatro perspectivas (Figura 2):
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a) Financeira (ou Fiduciéria, se aplicado ao servico publico ou entidades
sem fins lucrativos) — demonstra se a execugdo da estratégia esta contribuindo

para a melhoria dos resultados financeiros;

b) Do Cliente — avalia se a proposicdo de valor da empresa para 0S
clientes-alvo estd produzindo resultados esperados em termos de satisfagdo de

clientes;

c¢) Dos Processos Internos — identifica se os principais processos definidos
na cadeia de prioridades da empresa estdo contribuindo para a geragdo de valor

percebido pelos clientes e se 0s objetivos da empresa estéo sendo alcangados;

d) Do Aprendizado e do Crescimento — verifica se a aprendizagem, a
obtencdo de novos conhecimentos e dominio de competéncias no nivel do
individuo, do grupo e das areas de negécios estdo desempenhando o papel de
viabilizadores das trés perspectivas anteriores (KALLAS, 2006).

Visdoe
Estratégia

Processo
internos

Aprendizado e
Crescimenta

FIGURA 2 Perspectivas Balanced ScoreCard
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3 METODOLOGIA
3.1Tipo de Pesquisa

Segundo Silva e Menezes (2001), as pesquisas podem ser classificadas da
seguinte forma:

a) Do ponto de vista da sua natureza: Pesquisa Béasica ou Pesquisa
Aplicada

b) Do ponto de vista da forma de abordagem do problema: Pesquisa
Quantitativa ou Pesquisa Qualitativa

c) Do ponto de vista de seus objetivos: Pesquisa Exploratoria, Pesquisa
Descritiva, Pesquisa Explicativa

d) Do ponto de vista dos procedimentos técnicos: Pesquisa Bibliografica,
Pesquisa Documental, Pesquisa Experimental, Levantamento, Estudo de caso,

Pesquisa Expost-Facto ou Pesquisa-Acao ou Pesquisa

Do ponto de vista da sua natureza, a pesquisa é classificada como
aplicada, visto que objetiva gerar conhecimentos Uteis para 0 avango da ciéncia
com aplicacdo pratica prevista. Em relagdo aos objetivos, a pesquisa €
classificada como exploratéria. Para Gil, (2002, p. 44) a pesquisa exploratoria
tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e
idéias, com vistas na formulagdo de problemas mais precisos ou hipéteses
pesquisaveis para estudos posteriores. A pesquisa exploratoria permite
esclarecer, nesse estudo, como a gestdo de portfélio impacta no sucesso da

administracdo estratégica da empresa.
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Quanto a forma de abordagem do problema a pesquisa € qualitativa. A
abordagem qualitativa nessa pesquisa permite verificar qual a real situacdo da
gestdo de portfélio na empresa estudada.Do ponto de vista dos procedimentos
técnicos a pesquisa € classificada como pesquisa acdo. A escolha dessa
abordagem pode ser justificada em fun¢do de que o pesquisador busca modificar
0 ambiente que esta sendo estudado por meio de suas acGes. O resultado da
pesquisa-acdo é a descricdo de um caso de tentativa, sendo esta bem-sucedida ou
n&do, de modificagcdo de uma organizacdo ou grupo, através do desenvolvimento
(opcional) e implantacdo de um sistema, o0 que pode ser exemplificado por
Lindgren et al. (2004).

3.2Métodos, procedimentos e materiais

Os dados coletados e avaliados correspondem a uma micro-empresa de
desenvolvimento de software de Minas Gerais. Os motivos que justificam a

escolha da empresa estudadasao:

¢ Diretoria sem conhecimento tedrico em administracdo e com processos

administrativos em construcao;

Proximidade do pesquisador com a empresa e possibilidade de

vivéncia diaria na empresa;

Acesso as informagdes relevantes para o estudo;

Espaco para discussdo do tema;

E importante detalhar os métodos utilizados na coleta de dados para a
pesquisa. Esses métodos se dardo pelo acompanhamento das reunides de
portf6lio com a alta direcdo, e analise documental (como planos para

implementacdo do gerenciamento de portfélio, manuais de gestdo de projetos da
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empresa, planilhas de portfdlio de produtos, registros individuais de projetos de
produtos, relatorios de gestdo, atas, memorandos, entre outros). Algumas
entrevistas espontaneas, ndo estruturadas, serao realizadas com a alta geréncia da

empresa, e com alguns membros das equipes de desenvolvimento.
Assim, destacam os seguintes métodos
e Observacao participante
o Entrevistas
¢ Roteiro

e Observacao
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1A Empresa Alpha

A unidade de analise foi uma empresa de pequeno porte, com
aproximadamente 25 colaboradores, sendo que seu faturamento ndo foi
divulgado. Além disso, a empresa possui uma unidade industrial, que projeta e
fabrica produtos de TI direcionados a diversos negocios do setor de telefonia,
imoveis e logistica, caracterizando-se deste modo, como um cenério relevante
para o estudo. A empresa conta ainda com um conjunto de produtos na carteira
de desenvolvimento relativamente pequena e teve recente alteragdo de sua
estratégia ocorrida em meados de 2013 e 2014. Tais aspectos, associados ao
facilitado acesso aos dados, resultaram, portanto, em uma oportunidade
promissora para a conducdo da pesquisa, justificando portanto, a escolha da

unidade de analise.

A empresa é caracterizada como micro-empresa, segundo a classificacdo
do BNDES (Banco Nacional do Desenvolvimento Social, 2011). Grande parte
da equipe esta na execucdo de projetos de software, assim, &reas administrativas,
tais como recursos humanos, financas e marketing sdo gerenciados pela
diretoria, sem qualquer definicdo formal de processos, com 0 apoio de uma

assistente administrativa responsavel por executar algumas agdes.

Com base na opinido dos colaboradores da empresa, listamos uma analise

interna da empresa organizada no Quadro 4:

Pontos Fortes Pontos Fracos

Equipe reduzida e dindmica Processos ainda ndo estdo enraizados na
empresa

Féacil acesso aos clientes Padronizag8o pouco definida

Possibilidade de sugerir melhorias Produto entrando no mercado, com pouco
conhecimento na area comercial.

Acesso a diretoria
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QUADRO 4 Pontos Fortes e Pontos Fracos da Empresa Alpha

Com nove anos de fundacdo, a empresa desenvolveu-se nas areas de
software para gestdo empresarial (ERP), software de grande porte para controle
de fluxo de notas fiscais utilizando workflow, bem como aplica¢Bes construidas
sob demanda.

Hoje tem como produto principal um sistema ERP para incorporadoras de

imoveis, com clientes distribuidos na regido do Sul de Minas.

4.2Gestao de Portfolio de Projetos na Empresa Alpha

A gestdo de portfélio € um processo que vai desde a identificagdo da
oportunidade até sua aprovacao de execucao. Porém, a empresa decidiu focar na
priorizacdo da execucgdo de projetos baseado em critérios bem definidos. Esses
critérios estdo ligados a estratégia, visdo e missdo da empresa. A empresa Alpha
segue as etapas da GPP propostas pelo Standard for Portfolio Management
(Figura 3).

FIGURA 3 Etapas da GPP

= PR Balanceamento

Fonte: The Standard for Portfélio Management

A gestdo de portfolios foi definida para adequacdo da empresa ao
MPS.Br, assim, este procedimento foi feito como apoio de um consultor treinado

e licenciado para esta tarefa.
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Identificador do projeto

Nome do projeto

Projeto novo?

Descrigdo do projeto

Objetivos

Cliente

Gerente de Projeto

Estimativa de Esforgo (ordem de grandeza)
Estimativa de Custo (ordem de grandeza)
Estimativa de Recursos (Rec. Humanos, Equipamentos, Treinamento)
Categorizagao

Alinhamento Estratégico da Empresa
Objetivo Estratégico

Meta Estratégica.

FIGURA 4 Identificacdo e Categorizagédo do Projeto

Os quesitos da FIGURA 4 Identificacdo e Categorizacdo do Projeto,
ajudaram a identificar cada um dos projetos que foram avaliados para a entrada

na carteira de portfélios.

Depois de captados os projetos, eles foram avaliados com os critérios ali
citados. Tanto os critérios, como suas respectivas descricbes e pesos foram
definidos pela diretoria e a equipe envolvida na certificagho do MPS.br,
utilizando como critério a técnica "Multiple Criteria Weighted Ranking" do The
Standard for Portfolio Management, onde um conjunto de critérios e seus pesos

foram utilizados para avaliar os projetos, conforme consta nas figuras 5 e 6.

ritério Descricio da avaliacio Peso

Importdncia do Cliente Qual a impertdncia deste cliente para a empresa? Daruma notade 1 a 3
3, onde 1 & pequena e 3 alta.

Valor agregado da tecnologia A tecnologia do projeto agrega valor 8 empresa? Dar nota de 1 a 3, onde 4
1 é pouco e 3 muito.

Valor agregado do dominic O dominio de aplicacéo do projeto agrega valor a empresa? Dar nota de 5
1a 3, onde 1 & pouco e 3 muito.

Orgcamento do projeto Qual o tamanho do orgcamento do projeto? Darnotade 1a 3, onde 1¢ 3
abaixo de 50 mil, 2 entre 50 mil e 150 mill e 3 acima de 150 mil.

Risco do projeto Qual o risco do projeto? Dar uma nota ao risco total do projeto, onde 1 é -1

pequenc e 3 ¢ alto.

FIGURA5 Avaliacdo do Projeto
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Os projetos foram pontuados segundo a tabela de avaliagdo do projeto e

foram distribuidos em uma planilha:
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FIGURA 6 Planilha de Avaliacdo, Selecéo e Priorizacdo de Projetos
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e Controle) de

Monitoramento

Para os projetos selecionados, o gerente de portfélio mantinha a planilha a

planilha (FIGURA 7 Planilha de
monitoramento e controle atualizada constantemente para que houvesse

condicBes de dimensionar a situacdo dos projetos.
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FIGURA 7 Planilha de Monitoramento e Controle
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Na sequéncia, apresenta-se o0s relacionamentos referentes a GPP,

conforme consta na Figura 8:
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FIGURA 8 Relacdo de Dependéncias da GPP
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Em seguida, ¢ mostrado o fluxo de atividades que devem ser seguidas

quando se tratar de um projeto. Este fluxo aparelha a gestdo de portfélio de

projetos da empresa, e € alimentado por dados que sdo obtidos em planilhas e

documentos, conforme demonstrado na Figura 9.
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FIGURA9 Fluxo da GPP
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4.3Alinhamento Estratégico da Empresa Alpha

Nd&o existe um alinhamento estratégico formal, definido pela diretoria. O
que existe atualmente sdo metas comerciais a serem atingidas. Cada novo
projeto é avaliado pela equipe de administracdo da empresa, apoiado nas a¢des
do MPS.Br.

Contudo, podemos destacar 0os objetivos que a empresa alpha espera

alcancar a curto e médio prazo:

Obijetivos Estratégicos: “Explorar o produto comercialmente com foco
em incorporadoras de pequeno e médio porte, de preferéncia em Minas Gerais; e

consolidar uma plataforma tecnolégica, a qual sera base para novos projetos.”

4.4Alinhamento Estratégico x Gestéo de Portfélio

A gestdo de portfdlios de projetos tem uma configuragéo interessante, mas
sua aplicacdo ainda ndo estd adequada. Dessa forma, podemos destacar como
vantagem o modelo seguido para sua concepcdo. Contudo, foi observado e
avaliado em atividade vivencial, como desvantagem, que apenas novos projetos
sdo considerados na adequacdo a gestdo de portfolios, avaliando critérios,
definindo priorizagdo e acompanhando sua evolugdo. Esses projetos que ndo
seguem a gestdo de portfélio, sdo geralmente releases de manutencéo/correcao e
desenvolvimento de funcionalidades basicas solicitadas pelo cliente. Para este
caso, a diretoria ja esta ciente de que devem ser avaliados pelo responsavel pela
gestdo de portfélios, para que se diminuem as barreiras no alcance dos objetivos
estratégicos. Podemos colocar como barreiras, a alocacdo da equipe e estrutura
fisica dedicadas a criar funcionalidades usando tecnologias e métodos antigos.

Isso aumenta a dependéncia nesse ambiente defasado.
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No que se refere aos objetivos estratégicos da empresa Alpha, definidos
pela diretoria, é percebido que a segunda parte (“consolidar uma plataforma
tecnologica, a qual sera base para novos projetos.”) ja esta em progresso, sob
uma situacdo bastante definida. Novas linguagens, metodologias, frameworks e
demais aspectos o gque se referem ao processo de desenvolvimento de software
foram estudados e implementados na construcéo de novos médulos do produto.
Por outro lado, as atividades citadas na primeira parte dos objetivos (“Explorar o
produto comercialmente com foco em incorporadoras de pequeno e médio
porte, de preferéncia em Minas Gerais”) se desenvolve mais lentamente,
principalmente porque a empresa Alpha nédo tinha um departamento comercial
estruturado para garantir vendas e expandir o produto selecionado por eles no

mercado.

Assim, é notavel que a gestdo de portfdlio tem sido adequada, enquanto
que o alinhamento estratégico, deve ser melhor definido para que a empresa se
desenvolva da maneira que pretende. Para refinar e conceber o novo

alinhamento estratégico foi selecionado o modelo Balanced Scorecard.

4.5Construcéo Balanced ScoreCard

Conforme foi visto na sesséo anterior, a empresa Alpha necessita que seus
objetivos estratégicos sejam definidos de maneira mais precisa. Para chegar
nessa definicdo, foi escolhida pela diretoria a anélise do método Balanced
ScoreCard.

No entanto, essa escolha ndo foi pautada no conhecimento técnico da
diretoria. Havia o interesse de experimentar um modelo inovador para apoiar a
criagcdo de um novo alinhamento estratégico, e 0 BSC, apresentado no estudo,

surgiu em um momento pertinente e adequado a realidade da empresa.
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Para se construir um BSC, é preciso ter em mente que esta é uma
iniciativa top-down, ou seja, de cima para baixo, da alta administracéo ao chéo
de fébrica, e que, para ter sucesso, deve haver participacdo e comprometimento
da alta administracdo e seus executivos (COUTINHO, 2004)

Inicialmente, a organizacdo deve mobilizar seus lideres para a
transformacdo, obtendo o consenso de todos sobre os motivos para se
desenvolver um scorecard ,identificando, em comum acordo, 0s principais
propositos do projeto, ou seja, traduzir a missao e a estratégia da organizacao -
de forma que todos possam compreendé-las — em objetivos estratégicos
especificos (OLIVEIRA, 2004a).

Ainda nessa primeira fase, deve ser obtido o consenso sobre os seguintes
itens (COUTINHO, 2004 — disponivel em http://bit.ly/1qgBOtn),

a) estabelecimento de metas financeiras;

b) elucidacdo do segmento de cliente e de mercado a que se esta

competindo;

¢) identificacdo dos objetivos e medidas para 0s processos internos

(principal inovacéo e beneficio do Balanced Scorecard);

d) identificacdo dos processos internos criticos, visando um desempenho

superior perante clientes e acionistas;

e) identificacdo de metas de aprendizado e crescimento, que expdem 0s
motivos para investir na reciclagem de funcionérios, na tecnologia existente e

nos sistemas de informacdes gerenciais.
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Num segundo momento, a organizacdo deve definir o arquiteto do projeto,
aquela pessoa que sera a responsavel pela organizacao, filosofia, metodologia e

desenvolvimento do scorecard.

Para a constru¢cdo do BSC, foram utilizados de base os documentos de
planejamento estratégico e BSC desenvolvidos pela diretoria, apds os problemas
de gestdo apresentados. A figura 10 apresenta 0 0 BSC desenvolvido para a
empresa Alpha. Na parte superior é apresentada a missdo da empresa, sendo que
o restante da figura apresenta objetivos estratégicos em relagdo de causa e efeito
distribuidos nas quadro dimensdes. Os indicadores de desempenhos devem levar

mais tempos para serem analisados, por isso, ndo serdo abordados neste trabalho.

Missdo: “Atender as expectativas de nossos clientes entregando com
agilidade soluc@es de TI de alto padréo de qualidade, mantendo o compromisso
com a rentabilidade do negdcio e o bem estar dos colaboradores. ”

Aumentar
lucratividade.

Dimensé&o Financeira [ 1

Conquistar clientes Otimizagdo dos
rentaveis. gastos

Dimenséo Clientes
Oferecer produto de
alto valor para o
cliente.

. Melhorar qualidade . Revisdo dos Dimens&o
Exceléncia em e D Aumentar Mais e melhores s o processos
projetos de P&D. cliente. propaganda VSl e processos produtives  internos

Dimens&o aprendizado e

crescimento Continuo aperfeicoamento e atualizagdo

tecnolégica.

FIGURA 10 BSC Empresa Alpha
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A estratégia da empresa Alpha baseou-se na busca de participacdo de mercado, e
por outro lado, manutencdo de margens aceitaveis de contribuicdo para o
produto. Esta estratégia aproxima-se da proposta por Ansoff (1977) de
penetracdo de mercado. A proposta de valor para o aumento da participacdo de
mercado foi baseada em quatro atributos: canais de distribui¢do, boa imagem da
marca e qualidade do produto final. Na perspectiva de aprendizado e
crescimento, foi possivel perceber a preocupagéo com a atualizacéo tecnoldgica,

representada pelos investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Para cada um desses critérios descritos na Figura 10 devem ser criados
metas e indicadores de avaliacdo. Este trabalho contempla apenas as metas, visto
que a criagdo de indicadores demanda mais tempo para estudo. Lista-se entdo, as
metas criadas em um brainstorm com a diretoria, conforme descrito no Quadro
5:

Critério Metas

Exceléncia e Desenvolver uma base tecnologia atual e estavel para o
em projetos desenvolvimento de novos mddulos para médio e longo
de P&D prazo.

e Capacitar a equipe envolvida em cada um desses projetos.

e Cuidar para que a gestdo de conhecimento seja eficiente
em reter e filtrar as informagdes.

Melhorar e Diminuir tempo de entrega de releases de corregdes e
gualidade do melhorias.
atendimento

e Aumentar eficiéncia no atendimento de pds venda.

e Qualificar e estruturar a equipe responsdvel pelo
atendimento de suporte e p6s venda.

Implementar e Intensificar publicidade em midias sociais.

ao cliente

umplanode o participar com stands em eventos do mercado.
marketing
Mais e e Qualificar o vendedor disponivel para a atividade;
melhores e Aumentar o0 nimero de vendedores para que mais clientes
vendedores

possam ser prospectados.



Revisao dos
controles e
processos
produtivos

Oferecer
produto de
alto valor
para o cliente

Conquistar
clientes
rentaveis
Otimizagéo
de gastos

Aumentar
lucratividade
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e Qualificar equipe administrativa para auditar 0S processos
internos que ocorrem na empresa.

e Definir e formalizar processos e divulgar para todos na
empresa.

e Garantir que as aplicagdes atendam as necessidades dos
seus clientes.

e Certificar que o software seja customizavel e com baixo
custo de manutencéo.

¢ Disponibilizar que todos os modulos sejam visualizaveis
em computadores e dispositivos moveis.

e Aumentar em 100% a carteira de clientes para o produto
nos proximos 6 meses.

e Garantir que a equipe se mantenha enxuta, com processos
que visam pequenos gastos, para que a economia possa
possibilite investimentos na qualificacdo profissional,
melhorando a produtividade da equipe.

o Ampliar margem de lucro em 30% nos préximos 6 meses.

QUADRO 5 Metas BSC
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5 CONCLUSAO

No presente trabalho, fez-se um estudo abrangendo conceitos e aplicagdes
da administracdo estratégica e gestdo de projetos, com foco na gestdo de
portfolios de projetos. Este estudo detalhou e relacionou os conceitos do
PMBOK e MPS.Br, além de aplicacfes da gestdo de portfolio e sua importancia
na definicdo do alinhamento estratégico da corporagdo. Assim, notou-se que 0
correto gerenciamento de portfélio de projetos se mostra como uma das solucdes
quem que permite alinhar-se a estratégia de negocio, gerenciar mudangas e
aumentar a probabilidade de obtengdo de resultados. Frente a esse contexto, este
estudo concentrou seus esforcos na relacdo da gestdo de portfélios e o
alinhamento estratégico em uma empresa de desenvolvido de softwares,

denominada, para fins deste trabalho denominada aqui de empresa Alpha.

Detalhou-se a estrutura organizacional, produtos e projetos pertinente a
pesquisa. Verificou-se a estratégia da empresa Alpha por meio de objetivos
genéricos que foram direcionados apds uma estruturagdo ocorrida entre 2013 e
2014, passando a focar seus principais esfor¢os na melhoria do produto que
vivia apenas com manutencOes corretivas para atividades de melhoria. Houve a
identificagdo de uma unidade de negdcio principal: ERP’s para incorporadoras.
Essa area, associada a visdo da empresa em “Atender as expectativas de nossos
clientes entregando com agilidade solucbes de Tl de alto padrdo de qualidade,
mantendo o compromisso com a rentabilidade do neg6cio e o bem estar dos
colaboradores” permite verificar o posicionamento de mercado que a empresa

pretende atingir em termos de portfolios de projetos.

A analise da gestdo de portfélio baseou-se na identificacdo de atividades
associadas ao gerenciamento de portfélio ja realizadas pela empresa Alpha. O

mapeamento do fluxo dessas tarefas, bem como das documentagGes utilizadas,
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demonstram que o processo de gerenciamento de portfélio sugerido pelo
Portfélio Management Standard (PMI, 2005) esta em evolugdo, com o apoio da
consultoria responsavel pela implantacdo da certificacdo do MPS. Br, ao ponto

gue o alinhamento estratégico mostra-se genérico para as ambicBes da empresa.

Entre as melhorias para o alinhamento estratégico, a diretoria escolheu o
método Balanced Scorecard, interessados na experimentacdo de um modelo

inovador relacionado a defini¢do do alinhamento estratégia da empresa.

Houve a construgdo do modelo BSC para a empresa Alpha, e a defini¢do
de metas para a obtencdo dos resultados pretendidos, ja que o presente estudo

limitou-se & relagdo da gestdo de portfolio com seu alinhamento estratégico.

No ambito da gestdo de portfélio de projetos, sugere-se que haja mais
critérios na avaliagdo do projeto, possivelmente por meio do desmembramento
dos quesitos ja existentes. Além disso, propbe-se a inclusdo de novos itens que
visem estimar com mais detalhes os aspectos negativos do projeto, gerando
resultados que tornam a avaliacdo mais fiel a realidade quanto aos riscos do

projeto.

Por fim, propde-se como tema para futuros trabalhos, o estudo da
aplicacdo das melhorias aqui propostas, bem como a definicdo de um limiar de

viabilidade dos projetos.
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