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RESUMO

As organizacdes estdo constantemente a aceitar e realizar novos projetos para garantir a sua
sobrevivéncia no mercado e se tentar afirmar. A utilizacdo da intuicdo para aceitar projetos e 0s
gerir ndo é suficiente para garantir o sucesso da organizago. Portanto, este trabalho sugere que
é importante a Gestdo de Portfdlios para gerir os diversos projetos de T1 da organizagcdo em um

ou mais portfolios.

Através do estudo de diversos autores que deram o seu contributo nesta area serd detalhado o
que realmente é a Gestdo de Portfélios de Projetos, dividindo o tema para 0 compreender mais
pormenorizadamente através da sua contextualizacdo, objetivos, forcas, fraquezas, entre outros.
E necessario estudar um conjunto de etapas ideais que envolvem o processo da construgio do

Portfélio, bem como entender como fazer a gestdo e selecdo dos projetos adequados.

Com o recurso a projetos reais serd desenvolvido um caso de estudo onde se demonstra a

Gestdo de um Portfolio de Projetos de TI.

Esta dissertacdo tem como principal objetivo a aplicacdo de um caso de estudo da Gestédo de
Portfdlios de Projetos de TI, para mostrar a sua importancia para as organizacdes no processo

de tomada de decisdo.

Palavras-Chave: Gestdo de Portfolios, Projetos, T1, PMI, CCG.
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ABSTRACT

Organizations are constantly taking in and implementing new projects to ensure their survival
and to position themselves in the market. Use of intuition to take in and manage projects is not
enough to ensure success of the organization. Therefore, the present study proposes that
Portfolio Management is important to manage the various IT projects of the organization in one

or more portfolios.

Following a comprehensive literature review on this topic, Portfolio Management will be
explored by focusing on multiple aspects, such as its contextualization, goals, strengths,
weaknesses and others, in order to understand the subject in more detail. It is necessary to study
the ideal steps for the construction of a Portfolio and understand how Portfolio Management

and project selection can be effectively done.

Using real projects, a case study will be developed which demonstrates the Portfolio

Management of IT Projects.

This dissertation has with principal objective the application of a case study of the Portfolio
Management of IT Projects to demonstrate its importance to the organizations in the decision

making process.

Keywords: Portfélio Management, Projects, PMI, IT, CCG.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo

O mundo organizacional estd em constante desenvolvimento e novos projetos sdo pedidos
diariamente. Estando as organizagOes dependentes de recursos financeiros para sobreviver
tendem a aceitar todos os projetos que Ihes sdo pedidos, cometendo desta maneira um grave

erro.

A sobrecarga de projetos leva a que a organizacdo ndo estabeleca os prazos inicialmente
definidos com o cliente, 0 que gera insatisfacdo e possivel perda dos mesmos. Os projetos sdo
entregues com atraso e sem a qualidade que € desejada devido & sobrecarga de projetos e
necessidade de concluir o mais rapido possivel. A organizacdo necessita de despender mais
recursos para investir na concretizagdo dos projetos, ndo existem recursos suficientes para
atender aos projetos que sdo necessarios realizar, sdo aceites projetos repetitivos e de pouco

valor que ndo fazem evoluir a organizacéo [6].

E necessario compreender que 0s projetos realizados é que vdo mostrar o posicionamento atual
da organizacdo e o valor que possui, sendo que a realizagdo de projetos competitivos véo
projetar a organizacdo. A Gestdo de Portfélios ajuda a seleccionar os melhores projetos e
agrupa-os em um ou varios portfolios, tendo a preocupacdo de ndo exceder 0S recursos
humanos e tecnologicos disponiveis. Fazer os projetos certos é mais do que uma selecdo

individual de um projeto entre varios existentes [6].

A Gestdo de Portfélios comecgou a captar atencdo dos gestores de projeto sénior na década de
90 que afirmavam que a analise de planeamento do portfolio ia crescer nessa década e tornar-se

uma ferramenta fundamental para o futuro [6].

A Gestdo de Portfolios ajuda a selecionar, dar prioridade e suportar 0s projetos adequados para
atingir os objetivos estratégicos da organizacdo, ajudando a alocar os recursos humanos e
financeiros pelos diversos projetos que estdo ativos, gerindo as prioridades através da

importancia de cada projeto.

O ambito deste documento foca-se na analise da Gestdo de Portfélios de Projetos de TI,
pretendendo-se demonstrar a importancia da adogéo e utilizacdo desta pratica de gestdo para

ajudar no crescimento e sucesso de uma organizacdo, ndo esquecendo as diferentes



carateristicas da Gestdo de Portfolios e todas as etapas do processo de como o Portfélio deve
ser construido e gerido. No final sera demonstrado um exemplo real da construcéo, gestéo e

tomada de decisdo de um Portfolio de Projetos de Tl (Tecnologias de Informacéo).

A dissertacdo foi realizada com a cooperacdo do Centro de Computacdo Grafica (CCG), que
fornecera um conjunto de projetos reais para analise, e sobre a orientagdo do Professor Ricardo
Machado.

1.2 Objetivos

Através da realizacdo deste trabalho pretende-se alcangar um conjunto de objetivos que sao
essenciais para a concretizacdo do objetivo principal que passa pela organizacdo e estudo da
Gestdo de Portfdlios de Projetos de TI, com a cooperacdo do Centro de Computacdo Grafica.
Para atingir o objetivo principal foram definidos trés objetivos que necessitaram de ser

alcancado:

1. Sistematizacdo da importancia da Gestdo de Portfélios de Projetos (compreender o
contexto organizacional, entender a sua forca, objetivos, 0s seus processos, 0s problemas

associados, entre outros);

2. Proposta/Adocdo de como montar um Portfolio de Projetos de Tl (conjunto de etapas
ideais para a construcdo de um Portfdlio de Projetos de TI, gestdo de um Potfolio e selecdo de

projetos para o Portfolio);

3. Aplicacdo de um caso de estudo, através de projetos reais do CCG, da Gestdo de um
Portfolio de Projetos de TI (construcdo do modelo, recolha e analise dos projetos, tomada de

decisdo).

1.3 Abordagem de Investigacao

Neste topico sera apresentada a abordagem de investigacdo (metodoldgica) utilizada para este
trabalho. Nos projetos de investigacdo € fundamental seguir-se uma abordagem de investigacéo
que seja adequada, uma vez que vai contribuir para a concretizagdo dos objetivos previamente

definidos.

Existem diferentes abordagens de investigacdo que podem ser adotadas consoante o trabalho
que se pretende realizar. Com base na natureza do problema e no que se pretende realizar, a

2



abordagem de investigacdo utilizada para este trabalho de investigacdo sera a Design Science
Research, pois pretende-se que com a Dissertacdo a realizar seja criada a resolucdo para um
problema real [20, 21].

A metodologia DSR encontra-se dividida em cinco fases distintas (ver Figura 1) [20, 21]. Em

seguida serdo descritas cada uma dessas fases.

A primeira fase diz respeito a compreensdo do problema. Nesta fase o problema que foi
encontrado é descrito e justifica-se a importancia de criar um documento que apresente uma

proposta de resolucdo para o problema identificado [20, 21].

A segunda fase trata da sugestdo para a resolucdo do problema. Apds a realizagdo da primeira
fase e compreendida a importancia do problema em causa, sdo apresentadas um conjunto de
sugestdes para a solucdo do problema, tendo por base a revisdo da literatura existente da area

que esta a ser tratada [20, 21].

Apos a compreensdo do problema e sugestdo de uma resolucéo € necessario colocar em préatica
as propostas apresentadas. A terceira fase, o desenvolvimento, consiste na criagdo do modelo

de resolucdo proposto na fase anterior [20, 21].

A quarta fase é a avaliacdo e tal como o nome indica, vai-se avaliar na pratica 0 modelo de
resolucdo proposto para o problema e compreender se 0 mesmo se trata de uma solugéo [20,
21].

Na quinta fase, das conclusdes, serdo analisados os resultados obtidos com a aplicacdo préatica
do modelo de resolucdo do problema que foi proposto e a reflexdo de todos os conhecimentos

adquiridos ao longo da Dissertacdo realizada [20, 21].

Tal como ja foi referido neste documento, o trabalho pretende resolver um problema real e

apresentar uma proposta de Gestdo de Portfolios de Projetos de TI.
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Figura 1 Metodologia Geral do DSR adaptado de Vaishnavi and Kuechler (2004) [44]

Foi criada uma lista de riscos com possiveis problemas que poderiam surgir ao longo da
dissertacdo e precisavam de ser pensados e mitigados para prevenir situagdes inconvenientes

que causassem problemas a realizacao da dissertacdo (ver Tabela 1).

Para a atribui¢do do grau de ocorréncia e grau de impacto, optou-se pela adaptacdo da matriz
criada por Marcelo Nogueira, em que € atribuida de uma percentagem entre 0,00 e 1,00 de
forma a ser possivel o calculo da exposicao ao risco (ver Figura 2) [19]. Apos a identificacdo
dos diversos riscos existentes eles sdo classificados com uma percentagem de ocorréncia e uma
percentagem de impacto associado que em conjunto nos dara a exposicdo desse risco (ver
Figura 3 e 4) [12]. Através do resultado de exposicdo sabemos 0 perigo que esse risco
representa para o projeto e é necessario fazer a mitigacdo para se poder prevenir a ocorréncia
deste risco [12].



1,00 [ @10 | 0,20 | 0,30 | 0,40

0,90 | 0,09 | 0.18 | 0,27 | 0,36 | 0,45

0,20 | 0,08 | 0,18 | 0,24 | 0,32 | 0,40 | D48

0,70 ( 0,07 | 0,14 | 0,21 | 0,28 | 0,35 | 0,42 | 0,49

0,60 | 0,06 | 0,12 | 0,18 | 0,24 | 0,30 | 0,36 | 0,42

0,50 | 0,05 | 0,10 (0,25 [ 020 | 0,25 | 0,30 | 0,35
- 0,40 | 0,04 | 0,08 | 0,12 | 0,16 | 0,20 | 0,24 | 0,28 | 0,32 | 0,36 | 0,40
§ 0,30 | 0,02 | 0,06 | 0,09 | 0,12 | 0,15 | 0,18 | 0,21 | 0,24 | 0,27 | 0,30
g 0,20 | 002 | 004 | 006 (008|010 (0,12 | C,14 | 016 | 0,18 | C,20
::: 0,10 | 0,01 | 0,02 | 0,03 | 0,04 | 0,05 | 0,06 | 0,07 | 0,08 | 0,09 | 0,10
5 0,00 | 0,10 | 0,20 [ 0,30 | 0,40 | 0,50 | 0,60 | 0,70 | 0,80 | 0,90 | 1,00

Grau de Impacto

Figura 2 Atribuicdo do Grau de Ocorréncia e Grau de Impacto [19]

Exposicdo ao Risco

Condiggo Exposico
ER >= 0,50 Alta

ER > 0,25 & ER <0 ,50 Média

ER <=0,25 Baixa
ER=0 Inexistente

Figura 3 Exposicdo ao Risco [19]

Exposicio ao Risco

Tratamento do Risco

Mao hé exposigdo

M3o ha agdes

Baixa exposi¢io

Acdes operacionais

Moderada exposigdo

Figura 4 Legenda da Matriz [19]

Agoes taticas




Tabela 1 Grau do Risco

Impacto | Exposicéo
(%)

Mitigacéo

Estimar antecipadamente a
duragdo do  projeto  de
dissertacdo

Definir prazos concretos.

Focar inicialmente nas tarefas
onde poderd haver maior
dificuldade para as poder
solucionar dentro dos prazos
estabelecidos.

Efetuar planeamento.

0,30

Desenvolver o trabalho sempre
dos prazos estabelecidos e
solicitar a ajuda do orientador
qguando deparado com
problemas complexos que
possam comprometer a
realizacdo da Dissertacéo

Planeamento eficaz e claro de
todo o projeto.

Risco Ocorréncia

(%) (%)
Tempo de  desenvolvimento
apertado pode afetar qualidade da|0,8 0,8
Dissertacéo
Prazos mal estimados 0,7 0,8
Incumprimento do prazo de 0.7 0.8
entrega
Planeamento inexistente 0,7 0,8
N&o conseguir solucionar o 03 10
problema da Dissertacdo ’ ’
Complexidade do projeto 0,5 0,5
Perda de dados. 0,3 0,7

Efetuar backups diarios em
plataformas cloud.

1.4 Estrutura do Documento

No capitulo 1 é feita uma introducdo a tematica do documento, referem-se os objetivos da

dissertacdo, € apresentada a abordagem de investigacdo com a respectiva lista de riscos do

projeto.

No capitulo 2 é tratado o tema da Gestdo de Portfélios de Projetos. Neste capitulo faz-se um

contexto organizacional da tematica principal, sdo descritos os objetivos e 0s processos da

Gestdo de Portfolios, é descrito a importancia do Risco, sdo analisadas e descritas as diferencas

entre a Gestdo de Portfdlios e a Gestdo de Projetos, faz-se uma descricdo dos problemas da

Gestdo de Portfélios e por ultimo uma conclusdo onde se faz um apanhado geral ao tema e é

descrita a raz&o das organizacgdes necessitarem da Gestdo de Portfolios.




No capitulo 3 trata do tema de como montar um Portfolio de Projetos de TI. Neste capitulo sdo
descritas um conjunto de etapas ideais que constituem o processo de construcdo do Portfolio
(plano do Portfélio, planeamento do Portfolio, criacdo do Portfolio, avaliacdo do Portfolio,
balanceamento do Portfdlio, administracdo e organizacdo, execu¢do e avaliacdo), trata-se do
tema de como fazer a Gestdo de um Portfdlio, define-se um conjunto de métodos e préticas
ideais para uma adequada selecdo dos projetos para o Portfolio, aprofunda-se o modelo de
pontuacdo que € um dos modelos possiveis para a escolha e avaliacdo dos projetos a integrar no

Portfélio.

No capitulo 4 é tratado um caso real da Gestdo de um Portfélio de Projetos de TI. O capitulo
inicia com uma pequena introducdo, tal como todos 0s outros, em que neste caso particular
relata e contextualiza o que aconteceu durante a dissertacdo, 0 tema seguinte trata da
construcdo do modelo de pontuacdo necessario para a recolha da informacdo e analise dos
projetos, é realizado um estudo pormenorizado dos projetos, é feita a comparacdo entre 0s
diferentes projetos, é realizada a tomada de decisdo na Gestdo do Portfolio e por ultimo uma

pequena conclusdo sobre o que foi tratado no capitulo.

No capitulo 5 sdo feitas as conclusdes gerais sobre o trabalho desenvolvido ao longo da

dissertacéo.






2. GESTAO DE PORTFOLIOS DE PROJETOS

2.1 Introducéo

A utilizacdo de um portfélio para os negécios foi criada em 1950 e era apenas usada para a
alocacdo e priorizacdo de recursos [13, 23, 24, 28, 38]. Com o tempo tornou-se uma ferramenta
de planeamento utilizada pelas grandes companhias mundiais, que comecaram a utilizar a
Gestdo de Portfolios para fazer uma nova selecdo de produtos, alocacdo de recursos para 0s
diferentes projetos, balancear os riscos, alinhar o negocio com a estratégia da organizagéo,
controlar os seus recursos humanos e financeiros [13, 15, 23, 24, 26, 27, 28, 30, 31, 32, 35].
Segundo o PMI (Project Management Institute) a definicdo de Gestdo de Portfolios consiste em
uma gestdo coordenada dos componentes do Portfélio de projetos para alcangar um conjunto de

objetivos especificos da organizagdo [10, 35].

A Gestdo de Portfélios é uma técnica de gestdo que é decidida de forma dinamica pelo Gestor
de Portfolio. Através da Gestdo de Portfolios os diferentes projetos sdo controlados e
modificados ao longo do tempo, de forma a melhorar a sua eficacia e eficiéncia, permitindo
obter mais com menos recursos. Os recursos sao entdo distribuidos pelos diferentes projetos de
forma a otimizar e evitar desperdicio de custos. Todo este processo de decisdo é feito pelo
Gestor de Portfolio que é responsavel pela Gestdo de Portfolios, ou seja, a coordenagdo dos

diferentes projetos que estdo a decorrer em simultaneo [3, 4, 6, 29, 31].

A Gestdo de Portfolios cria sinergias entre os investimentos realizados e os objetivos da
organizacdo, gere eficazmente 0s riscos associados aos diversos projetos e 0S recursos
financeiros para poder maximizar o retorno do investimento inicial, gere os custos ao nivel dos
recursos humanos e tecnologia, para depois 0s ver como investimento para obter retorno [2, 26,
27, 32].

Ao longo deste capitulo sera descrita uma abordagem geral a Gestdo de Portfolios, os
problemas e dificuldades da Gestdo de Portfolios, os objetivos da Gestdo de Portfélios, as
diferengas entre a Gestdo de Portfolios e a Gestdo de Projetos, a importancia da gestdo de risco
no Portfélio, os Processos da Gestdo de Portfdlios e as conclusbes finais que se focardo
essencialmente nos factores decisivos para as organizagOes necessitarem da Gestdo de

Portfolios.



2.2 Contexto Organizacional para a Gestéo de Portfolios

Com o contexto organizacional para a Gestdo de Portfolios pretende-se aprofundar o
conhecimento sobre o tema, sendo mais especifico e entendendo onde se situa a Gestdo de
Portfolios, quais as suas interaccdes com 0s projetos e programas, as interacgdes internas que
ocorrem na propria Gestdo de Portfolios, as razbes para o sucesso, beneficios e desafios da
Gestéo de Portfolios.

Visao

o

Missao

$

Estratégias e Objetivos
Organizacionais

f Gestao de Alto Gestao do Portfolio
Nivel dos Processos de Projetos

Gerenciamento dos Gerenciamento dos
Processos Projetos

Recursos Organizacionais

Figura 5 Localizacdo da Gestédo de Portfolios na Piramide de uma Organizacéo [10]

Na pirdmide de uma organizacdo a Gestdo de Portfélios pode ser encontrado a meio, estando
responsavel pela gestdo de programas e de projetos e sendo englobada na estratégia e objetivos
da organizacéao (ver Figura 5). O sucesso da organizagédo passa pela escolha dos projetos certos
que garantam a evolucdo, manutencao e crescimento da organizacao, sendo para iSO necessario
fazer um alinhamento entre os objetivos estratégicos e o valor de cada projeto. Na Figura 6,
retirada do manual de gestdo do PMBOK de 2008, podemos compreender melhor a relacéo

existente entre o Portfélio, os programas e os projetos.

Projects

Figura 6 Interagdes do Portfélio [9]
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A Gestdo de Portfdlios refere-se a uma colecdo de projetos ou programas e outros trabalhos que
séo agrupados juntamente para facilitar uma gestéo eficaz [9, 10, 28]. Podemos entdo observar
na imagem e concluir que uma Gestdo de Portfélios pode ser constituida por um ou mais
portfélios, sendo agrupados pelo seu grau de importancia, cada um deles pode conter um ou

mais projetos ou entdo um ou mais programas que por sua vez dao origem a projetos.

O PMI indica que a gestdo de programas e projetos estdo mais focadas em um conjunto de
técnicas de gestdo que tém como objetivo fazer um determinado projeto da maneira correta,
enquanto a Gestdo de Portfdlios tem como prioridade um conjunto de estratégias de gestao para

desenvolver o projeto certo [10].

A Gestdo de Portfélios apesar de ter objetivos diferentes esta diretamente ligado gestdo de
programas e projetos. Segundo Cooper (2001), o processo de Gestdo de Portfélios tem
incerteza e auséncia de informacGes, dinamismo dos projetos, interdependéncia entre 0s

projetos e barreiras organizacionais [10].

Representada a Gestdo de Portfolios em uma pirdmide organizacional e visto o posicionamento
do Portfolio para com os programas e projetos vamos agora ver um exemplo da representacdo

de um modelo completo da Gestéo de Portfélios, que pode ser visivel na figura 7.
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Figura 7 Interagdes da Gestao do Portfolio [43]

Na Figura 7 € possivel ver as diversas interaccdes da Gestdo do Portfélio. Ao centro estdo
alguns dos processos que estdo mais diretamente ligados aos projetos, sendo que eles sdo
executados pela equipa de Gestdo do Portfélio. Em um nivel superior as interagdes com 0s
projetos é necessario fazer a analise do Portfélio, o planeamento dos recursos disponiveis
(financeiros, humanos e fisicos), a definicdo dos objetivos estratégicos para o Portfélio, os
programas e iniciativas por parte dos gestores da organizacdo. Na parte externa é visivel a
extraccdo da informacdo do Portfélio através de dashboards (que englobam diversas areas de
informacdo), servindo eles para as respectivas analises comparativas e tomadas de decisdes

para a melhoria do Portfélio [43].

A Gestdo de Portfélios permite que novos projetos sejam avaliados, selecionados e que tenham
prioridade sobre outros ja existentes, para além de aumentar a alocagéo de recursos de modo a
finalizar num tempo mais curto, perder a prioridade ou mesmo ser cancelados [6]. Alguns
autores definiram a Gestdo de Portfélios como vital para o sucesso dos negocios nas

organizagdes porque:

e A Gestdo de Portfolios é sobre fazer decisGes estratégicas para 0 sucesso dos
projetos (prioridade de cada projeto, tempo do projeto, pessoas que vao trabalhar
12



naquele projeto, custos associados ao projeto, qual o mercado em que se vai atuar,
quais os produtos e qual a tecnologia que se vai utilizar) [3, 4, 6, 17, 29];

O produto e a tecnologia que sdo escolhidas véo determinar aquilo que a

organizacao sera e parecerd para o exterior no futuro [3];

Existe uma forte componente sobre a alocacdo de recursos que véo auxiliar a

organizacdo a reduzir custos e otimizar o trabalho [2, 3, 4, 6, 9, 29, 30];

Lida com questdes criticas para 0 sucesso de um projeto e permite balancear os

recursos existentes [3];

Financeiramente tem como objetivo maximizar o retorno investido no projeto,

maximizar a produtividade e alcancar os objetivos financeiros [2, 4, 6, 27, 28, 29];

Mantem a posicdo competitiva do negdcio da organizagdo tentando ainda aumentar

as vendas e a quota de mercado [4, 6];

Faz a ligacdo entra o projeto selecionado e a estratégia de negocio [4, 6, 9, 17, 28,
29, 30];

Foca-se nos melhores projetos, evitando fazer mais projetos que 0S recursos

disponiveis [4, 6, 9];

Faz um balanceamento entre os projetos de pequena e longa duracdo, de baixo e
elevado risco, que seja consistente com os objetivos do negdcio da organizagdo [2,
4, 6];

Elimina os maus projetos [4, 6];

Combate a redundéancia de investimentos em Sistemas de Informacéo [2];
Aumenta a transparéncia dos custos, riscos e beneficios [2, 27];
Identifica e corrige problemas de desempenho [2];

Reduz as incertezas e acontecimentos ndo programados [2];

Permite obter uma visdo global dos projetos da organizagéo [28].

Nas Tabelas 2 e 3 podem ser visiveis os desafios pelos quais a Gestdo de Portfolios é

confrontada e os beneficios que se espera que ele tenha para a organizagéo [6].
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Tabela 2 Desafios da Gestao de Portfélios

Grau de | Desafios da Gestédo de Portfdlios

Importancia

1 Criar um clima positivo, de cultura e de aquisi¢do para 0 método
do Portfdlio.

2 Melhor alocacdo dos recursos, selecdo dos projetos e balango
entre eles.

3 Encontrar o balanco correto entre os projetos de curta e longa
duracéo.

4 Obter melhor informacé&o e estimativas para o mercado, volumes,
custos, etc.

5 Melhor ligacdo entre a estratégia da organizagdo e dos projetos
inseridos no portfélio.

6 Melhor balango e alocagdo dos recursos sobre as pessoas e a
tecnologia.

7 Melhor balanco sobre as fungdes e nivel de desenvolvimento.

8 Ter ferramentas e métricas financeiras mais crediveis.

Analisando os trés desafios com maior grau de importancia podemos ir de encontro a alguns

dos pontos vitais anteriormente identificados. Podemos observar que o desafio mais importante

para a Gestdo de Portfolios estd diretamente relacionado com a aquisicdo de novos projetos, o

segundo ponto trata a questdo da alocacdo de recursos para otimizar os ganhos e o0 tempo que o

projeto demora a concluir e o terceiro ponto trata da importancia da escolha e gestdo entre os

projetos de curta e longa duracao.

Tabela 3 Beneficios da Gestao de Portfélios

Grau de | Beneficios da Gestédo de Portfolios

Importancia

1 Criar uma base de discusséo, disciplina e consisténcia.

2 Ajuda a concentrar nos melhores projetos, 0s projetos
inovadores.

3 Guia a uma melhor adequacao estratégica (do portfélio).

4 Fornece a balanca entre projetos de curta e de longa duracéo.

5 Ajuda a concentrar em poucos projetos, mas projetos que s&o
mais valiosos.

6 Atinge melhores tempos de chegada ao mercado.

7 Apoio unificado e cria melhor compra.

8 Melhora o plano estratégico.
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Analisando os trés beneficios com maior grau de importancia podemos ir de encontro a alguns
dos pontos vitais anteriormente identificados. Podemos observar que o beneficio mais
importante para a Gestdo de Portfolios é a criacdo de uma boa equipa, com base na discusséo,
disciplina e consisténcia, o segundo ponto trata da questdo da escolha dos melhores projetos e o

terceiro ponto de guiar para uma melhor adequacéo estratégica do portfélio.

Tendo visto que a Gestdo de Portfolios é dos pontos cruciais para o sucesso dos projetos ele
deve ser conduzido por uma pessoa com larga experiéncia na area da gestdo de projetos. E
necessario compreender que as decisdes que estdo a ser tomadas véao ditar o futuro da
organizacdo e que a Gestdo de Portfolios € um compromisso permanente de transformacéo da
organizacéo pelos projetos que vao sendo selecionados e desenvolvidos.

2.3 Objetivos da Gestéo de Portfdlios

Existem quatro objetivos de negdcio principais na Gestdo de Portfolios, sdo chamados
objetivos de alto nivel (ver Figura 8). Esses objetivos sdo a maximizacao do valor do portfélio,
encontrar o balanceamento entre os projetos do portfélio, o alinhamento estratégico do

portfolio e a escolha do numero certo de projetos.

Objetivos de
alto nivel do

Portfolio
Management

Figura 8 Obijetivos de Alto Nivel da Gestéo de Portfélios
A maximizacao do valor do Portfolio é um objetivo de alto nivel que se pretende atingir atraves
a correta gestdo e alocagdo dos recursos disponiveis da organizacdo, sejam eles humanos ou
tecnoldgicos. Este primeiro objetivo pode ser conseguido utilizando varios métodos, cada um

deles com vantagens ou desvantagens associadas & sua utilizacdo, sendo eles o valor presente
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liquido dos projetos que determina quais 0s que acrescentam mais valor para a organizacéo, o
valor comercial esperado que é calculado com recurso a &rvores de decisdo que indica 0s Varios
finais possiveis e a probabilidade de cada um deles ocorrer (deve ser usado para manusear
projetos de alto risco), o terceiro método trata-se de modelos de pontuacéo de projetos, ou seja,
sdo definidos uma série de critérios importantes e todos os projetos sdo pontuados nesses
critérios, sendo que os que obtiverem mais pontuacdo devem ser escolhidos [4, 5].

Encontrar um balanceamento estre os projetos do portfélio é o segundo objetivo de alto nivel
que pretende encontrar um meio termo entre diversos parametros, tais como o de projetos de
curta duragdo e longa duracdo, se um projeto € de elevado ou baixo risco, se é necessario fazer
muito ou pouco investimento, entre outros factores que influenciam diretamente o portfélio.
Este objetivo pode ser alcancado através do recurso a técnicas como os diagramas de bolha que
representam uma grelha de eixo X, Y que pode comparar por exemplo o risco do projeto pelo
retorno que se vai obter, outro método existente é o gréfico de pizza que proporciona a
possibilidade de repartir por tipos de projeto, pelo mercado ou segmento e por linha ou

categoria do produto [4, 5].

O alinhamento estratégico do portfélio visa uma estratégia entre a alocacdo dos recursos nos
diversos projetos que sdo iniciados e a estratégia de negdcio da organizacdo. Tendo em conta
que € necessario gastar dinheiro para investir é preciso ter uma estratégia adequada para
garantir o retorno. As técnicas que podem ser usadas sdo duas abordagens top-down que
iniciam no topo da estratégia de negdcio e vdo descendo até ao nivel mais baixo atraves da
resposta a questdes fundamentais sobre 0 negdcio e uma abordagem bottom-up que incentiva a
fazer boas decisfes em projetos individuais para garantir que o portfolio tratar-se-a sozinho [4,
5].

O ultimo objetivo de alto nivel é escolher o nimero certo de projetos, ou seja, deve evitar-se
aceitar todos os projetos que aparecem de forma a ndo ficar com projetos semelhantes e que
ndo acrescentam valor & organizacdo. Ter mais projetos que o0 numero de recursos da
organizacdo também traz consequéncias tais como a necessidade de investimento para que 0s
projetos ndo sejam cancelados ou mal sucedidos, atrasos na entrega dos projetos ao cliente o
que leva a insatisfagdo e possivel perda do mesmo, projetos com uma qualidade inferior devido
& necessidade de despachar a sua conclusdo. Existem duas maneiras de fazer a escolha do
nimero certo de projetos, a primeira atraves do limite de recursos onde se avaliam os projetos

por nivel de importancia e se distribuem os recursos pelos mesmos até que eles acabem (se
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posteriormente a organizagdo quiser adicionar um novo projeto tera que cancelar outro
existente de forma a garantir os prazos estabelecidos e a qualidade do projeto), o segundo
método é atraves da andlise da capacidade de recursos que classifica os projetos do melhor para
0 pior e coloca 0s recursos necessarios por departamento para todos 0s projetos ativos,

estabelecendo a partida o tempo que as pessoas tém de trabalhar nesses projetos [4, 5].

2.4 Processos da Gestao de Portfélios

A partir da ultima década comecaram a ser publicados artigos que defendiam que a Gestdo de
Portfélios deveria ter um conjunto de processos associados a sua pratica, de maneira a permitir
maior eficécia e eficiéncia nesta pratica de gestao.

Em 2006 o PMI faz a primeira publicacdo sobre o tema onde faz uma divisdo entre o grupo de
processos de alinhamento (onde se incluem os programas e projetos) e o grupo de processos de
monitorizacdo e controlo (onde se encontra o Portfélio) [25, 35]. Os processos da Gestdo de
Portfolios podem ser analisados com o0s programas e projetos através da visdo da sua

complexidade, ou de forma singular, onde se foca apenas no processo da Gestdo de Portfélios.

Figura 9 Complexidade dos processos da Gestao de Portfélios [10]

Na Figura 9 temos representada a complexidade dos processos da Gestdo de Portfélios onde

podemos ver a sua interligacdo com a gestéo de programas e projetos e as suas diferentes etapas
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onde consta a identificagdo do projeto, categorizar, avaliar, selecionar, identificar riscos do
Portfolio, analisar riscos do Portfolio, priorizar, desenvolver respostas aos riscos do Portfélio,
balancear o Portfdlio, comunicar os ajustes ao Portfolio, autorizar, monitorizar e controlar os
riscos do Portfolio, fazer a revisao e reportar sobre o desempenho, monitorizar as mudancas na
estratégia da organizacdo [10, 38]. Com estes processos a Gestdo de Portfolios propde manter o
alinhamento da estratégia da organizagdo com os objetivos gestdo de programas e projetos que
estdo em desenvolvimento [10].

Quando separamos 0s processos interligados e nos focamos apenas no processo da Gestdo de

Portfolios o PMI apresenta-nos o seguinte modelo.

PROCESSO0 DE GESTAQ DE FORTFOLIO
Plano Estratégico Atual Grupo de Pracessos de Grupo de Componentes
Alinhamento Processos de
Monitoramenta &
Controle
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Figura 10 Processo da Gestdo de Portfélios segundo o PMI [25]

Na Figura 10 é visivel o padrdo recomendado pelo PMI para os gestores das organizacdos que
estdo encarregues pela Gestdo de Portfélios, sendo que ele deve ser adoptado para a realidade
de cada organizagdo [25, 35]. Pode-se verificar que ele representa a fatia da Gestdo de
Portfdlios da imagem anterior, permitindo uma melhor vista sobre os processos a seguir. Este
padrdo desenvolvido pelo PMI divide os processos em dois grupos, o do alinhamento
estratégico e o da monitorizacao e controlo.

O grupo do alinhamento estratégico visa categorizar, avaliar e selecionar os projetos a serem
inseridos no Portfolio [24, 35, 38]. E estabelecido um método que é constituido por um
conjunto de processos que ja foram referidos neste capitulo e que devem ser seguidos de acordo

com a estratégia da organizacao, sendo eles [24, 35]:
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o ldentificar: é criada uma lista actualizada com a informacé&o dos projetos existentes
e dos novos projetos que poderdo integrar o Portfolio;

o Categorizar: os projetos séo agrupados por categorias de forma a que filtros ou
critérios possam ser aplicados para os avaliar, selecionar, priorizar e balancear no
Portfolio;

e Avaliar: é feita uma avaliacdo dos projetos com base nas informacdes disponiveis,
a fim de facilitar o processo de selecéo;

e Selecionar: através do valor de cada projeto € possivel fazer a sua sele¢do de forma
a obter uma lista reduzida que integrard o Portfélio, de forma a poder seguir com a
fase de priorizagdo e balanceamento;

e Priorizar: é dada a prioridade a cada projeto de acordo com o0s critérios
estabelecidos;

e Balancear: faz-se um balanceamento com 0s projetos existentes onde se procede a
exclusdo e adicdo de projetos ao Portfélio de maneira a minimizar os riscos e
maximizar a alocagdo de recursos;

e Autorizar: o0s recursos materiais, financeiros e humanos sdo formalmente
distribuidos pelos projetos selecionados para compor o Portfolio.

O grupo de processos de monitorizacao e controlo tem como objetivo garantir que o Portfdlio
apresenta um desempenho de acordo com as metas da organizacdo e atinge 0s objetivos
estratégicos da organizacéo [24].

O Relatorio do Portfélio e Revisdo é o primeiro dos dois processos deste grupo, e consiste na
distribuicdo dos indicadores de desempenho dos projetos de forma a garantir que estes estdo
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao [24, 35, 43];

A Mudanca Estratégica é o segundo processo, e permite adequar o Portfolio a possiveis
mudancas estratégicas da organizacao [24, 35].

Apesar deste estudo ser relativamente recente, passados 2 anos desta publicacdo, em 2008, de
58 organizacdos brasileiras analisadas por Forcellini cerca de 57% ja aplicava um modelo de
processos semelhante ao da imagem para a Gestao de Portfélios [25].

Existem outros modelos de processos de Gestdo de Portfélios, dos quais daremos foco ao
modelo criado por Kerzner que foi também publicado no ano de 2006. Este modelo é dividido
em quatro atividades que podem ser vistas na imagem abaixo e desta forma sera possivel obter

uma viséo diferente de um processo de Gestéo de Portfdlios (ver Figura 11).
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Figura 11 Processo da Gestdo do Portfélio, adaptado de Kerzner 2006 [24]

A primeira actividade é a programacao estratégica. Segundo o ponto de vista de Kerzner um
dos maiores erros das organizacfes é comprometer-se com um grande nimero de projetos sem
possuir uma quantidade de recursos (materiais, financeiros e humanos) adequados para cumprir
as diversas metas pré estabelecidas [24]. Assim sendo ele defende que nesta primeira fase
devem ser consideradas a disponibilidade dos recursos, 0s recursos necessarios em cada
projeto, a analise de risco, o retorno esperado e a tolerancia ao risco [24].

A segunda actividade é a identificacdo dos projetos, onde se pretende reunir todas as
informacdes relevantes sobre os projetos que podem ser inseridos no Portfolio. Através das
informacdes recolhidas os projetos devem ser classificados em diferentes classes, sendo elas a
sobrevivéncia, crescimento, pesquisa e desenvolvimento, inovacdo, melhoria e
aperfeicoamento, proxima geracao e novos produtos [24].

A terceira actividade é a avaliacdo preliminar. Nesta fase deve-se olhar para cada projeto
independentemente e perceber se ele pode ser feito e quais os custos e beneficios da sua
realizacdo, sendo que se deve focar em entender quais 0s projetos que apresentardo mais
beneficios do que custos ao serem realizados. [24].

A (ltima fase trata-se da selegdo estratégica de projetos onde a organizacdo deve adequar 0s
projetos a sua estratégia de negocio e prioriza-los. Ao priorizar 0s projetos a organizacdo deve
ter em conta alguns aspectos tais como quais usam tecnologias semelhantes, adequacdo a

filosofia da organizacdo, utilizacdo dos conhecimentos j& existentes, adequar a estrutura de
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producdo atual, ter em atencéo o entusiasmo da equipa, planeamento de longo prazo e as metas
de lucro da organizacéo [24].

Quando comparados os dois modelos de processo de Gestdo de Portfélios verificamos que o
proposto pelo PMI é mais complexo e completo que o de Kerzner. O modelo proposto pelo
PMI apresenta mais etapas que sdo detalhadas com maior detalhe o que facilita a sua aceitagéo
e utilizacdo por parte das organizagdes. O modelo de Kerzner foca-se demasiado na obtengéo
de lucro por parte da organizacao, esquecendo-se de outros aspectos também importantes. Estas
diferencas reflectem-se nas organizacdes que acabam por adoptar e aceitar melhor o modelo

proposto pelo PMI.

2.5 Importancia da Gestéo de Risco no Portfolio

A gestdo de riscos € muitas vezes utilizada para projetos singulares, identificando os riscos
associados a um projeto e arranjando medidas para prevenir ou evitar esses riscos. Em uma
organizacdo de média ou grande dimensdo muitas vezes ocorrem diversos projetos em
simultaneo, pelo que uma simples gestdo de risco para cada projeto individual ndo € suficiente.
A gestdo de risco do Portfélio € uma ciéncia recente que se foca na gestdo dos riscos
abrangentes a todos os projetos inseridos no Portfélio, de forma a prevenir riscos que védo de
encontro com a estratégia e objetivos da organizacdo [14]. Segundo o PMI existem quatro
passos para uma boa gestdo dos riscos do Portfolio, estando eles listados pela ordem de
execucdo [14]:

e Identificar os Riscos do Portfélio;

e Analisar os Riscos do Portfélio;

e Acompanhar o desenvolvimento dos Riscos do Portfélio ao longo do tempo;
e Monitorizacéo e controlo dos Riscos do Portfolio.

Segundo Olsson a analise dos riscos do Portfélio deve ser feita seguindo trés passos [16]:

e Analise dos problemas do projeto entre diferentes projetos;
e Analise de um problema do projeto com um risco registado para todos os projetos;
e Incluir a informacdo sobre os diferentes riscos existentes dos diversos projetos em
analise.
Uma melhoria na qualidade da gestdo dos riscos através da sua gestdo a um nivel superior,
como o do Portfdlio, permite a base para uma gestdo eficiente por parte do Gestor de Portfdlio,

melhorando o alinhamento dos projetos com a estratégia da organizacdo (através da reducdo do
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potencial impacto dos riscos) e possibilitando o foco nos aspectos essenciais [14]. O gestor
passara a ter uma melhor visdo e controlo dos riscos dos diferentes projetos e conseguird
preparar a organizacao para o futuro [14].

A gestdo de riscos do Portfolio apresenta-se como uma ferramenta muito importante para a
Gestdo de Portfolios que ajudard ao sucesso do Portfdlio de projetos. Existe um conjunto de
argumentos que defende que uma gestéo de riscos de qualidade levara ao sucesso do Portfolio

de projetos [14]:

e A qualidade da gestdo de risco consiste em transparéncia dos riscos, capacidade de
enfrentar os riscos, gestdo eficiente dos riscos, e estas carateristicas estdo
positivamente relacionadas com o sucesso do Portfolio de projetos;

e A qualidade da gestdo dos riscos liga o relacionamento entre a gestédo de riscos do
Portfdlio e o sucesso do Portfélio de projetos;

e Uma clara definicdo de responsabilidades para a gestdo de risco do Portfélio esta
positivamente relacionada com uma gestéo de riscos de qualidade;

e A estruturacdo da gestdo de risco do Portfélio estd positivamente associada a gestao
de risco de qualidade;

e A consisténcia na aplicacdo do processo de gestdo de risco do Portfolio (identificar
e analisar os riscos do Portfélio, adoptar medidas de resposta aos riscos e
monitorizar 0s riscos) esta positivamente associada a uma gestdo de risco de
qualidade;

e A integracdo da gestdo de riscos na Gestdo de Portfélios esta positivamente
associada ao sucesso do Portfdlio de projetos;

e Uma forte e eficaz cultura de gestdo de risco esta positivamente associada a uma
gestdo de risco de qualidade;

e A ligacdo entre a gestdo de riscos do Portfélio e a qualidade da gestdo de risco
aumenta com um maior grau de dindmicas externas;

e A ligacdo entre a qualidade da gestdo de risco e o sucesso do Portfdlio de projetos
aumenta com um maior grau de dindmicas externas;

e A ligagdo entre a gestdo de riscos do Portfolio e a qualidade da gestdo de risco
aumenta com um maior grau de dindmicas internas;

e A ligacdo entre a qualidade da gestdo de risco e o sucesso do Portfolio de projetos
aumenta com um maior grau de dindmicas internas.

Para revelar a importancia que a gestdo de risco tem para o sucesso da Gestdo de Portf6lios o
grupo Hackett elaborou um estudo onde concluiu que 3 em 10 projetos de grande dimenséo
falham devido a desconsideracdo da gestdo de riscos na selecdo dos projetos que véo estar

inseridos no Portfolio [22]. Na Figura 12 € visivel o esquema da Gestéo de Risco do Portfolio.
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Portfolio Risk Management Project Portfolio
Risk Management Quality Success

Figura 12 Esquema da Gestdo de Risco do Portfélio [14]

A gestdo de riscos do Portfdlio vai permitir uma melhor andlise geral de todos 0s riscos,
permitindo uma melhor construcdo dos riscos associados a cada projeto individualmente e
posteriormente comparacdo entre 0s mesmos riscos existentes em diferentes projetos, através
da gestdo de riscos do Portfolio, permitindo desta maneira uma melhor gestéo global dos riscos
para conseguir alcancar as metas da organizacdo. Através de uma gestao de riscos do Portfolio
conseguimos atingir uma melhor qualidade na gestdo de riscos que levard ao sucesso do

Portfdlio de Projetos.

2.6 Diferencas entre a Gestéo de Portfolios e a Gestédo de Projetos

A Gestéo de Portfdlios pode ser visto como a evolucdo natural da Gestéo de Projetos [18].

A Gestdo de Projetos consiste na gestdo de um determinado projeto, sendo ele finito, com um
inicio e um fim, enquanto a Gestdo de Portfolios consiste na gestdo de diversos projetos em
simultdneo que podem estar constantemente a ser renovados (um projeto termina, sai do

Portfdlio e € substituido por um projeto que se esta a iniciar), ou seja, € infinito.

Podemos afirmar que se comparar-mos a Gestdo de Projetos a uma arvore entdo a Gestdo de
Portfdlios tera de ser visto como toda a floresta [18].

Sendo que o objetivo fundamental da Gestdo de Portf6lios é avaliar e dar prioridade aos
diferentes projetos de forma a maximizar a sua contribuicdo para os objetivos da organizacao e
garantir que sejam bem-sucedidos, ele acaba por partilhar algumas carateristicas com a Gestdo
de Projetos, tais como a atencdo focada nos objetivos estratégicos de negdcio da organizagdo e

0s objetivos tecnoldgicos [18].

As diferencas entre ambos sdo mais relevantes e especificas, estando relacionadas com o
ambito, tempo, duragéo, recursos, ferramentas, o impacto da mudanca, o sucesso, a lideranca, a

gestdo, o planeamento e a monitorizacédo, sendo descritas na Tabela 4 [10, 18, 24, 26, 35].
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Tabela 4 Diferencas entre a Gestéo de Projeto e de Portfdlio

Diferencas Gestdo de Projetos Gestdo de Portfolios
Ambito Controla e gere 0 &mbito do projeto | Seleciona o0s projetos com um ambito que
contra requisitos especificos suportam os objetivos da organizagéo
Tempo Gere as datas das tarefas para garantir | Monitoriza todas as datas de entrega dos
a entrega do projeto projetos com objetivos de curta e longa
duracgéo
Duracéo Tem uma duracdo temporaria (de | Tem uma duracdo permanente (esta a ser
pouca duracdo quando comparada com | continuamente modificado e a alinhar com o0s
o Portfolio) objetivos estratégicos da organizagao)
Recursos Utiliza os recursos previstos com | Monitoriza e gere a utilizacdo dos recursos
eficécia e eficiéncia pelos diferentes projetos que existem no
Portfolio
Ferramentas Planos do projeto e gestdo do | Dashboards, gerir recursos pelos diferentes
orcamento projetos, utilizar aplicacBes de Gestdo de

Projeto e Portfélio

Impacto da Mudanga

Gere a mudanga de forma a controlar o
ambito do projeto

Gere a mudanga em toda a organizagdo para
promover a aceitagdo do utilizador

Sucesso O sucesso é medido através do | O sucesso € medido em termos do
orcamento, tempo e pelos produtos | desempenho dos componentes do Portfolio
entregues dentro da especificagédo

Lideranca A lideranca é focada nas tarefas que | A lideranga é focada em adicionar valor para a
tém de ser entregues e orientado em | tomada de decisdo no Portfdlio
critérios para conseguir atingir o
sucesso

Gestao Os gestores de projeto comandam uma | Os gestores de Portf6lio podem comandar ou

equipa pessoas que desenvolverdo o
projeto

coordenar o pessoal que vai apoiar a Gestdo
de Portfolios

Planeamento

Os gestores do projeto elaboram um
plano de trabalho detalhado de forma a
conseguir terminar o projeto dentro do
tempo estipulado

Os gestores de Portfélio criam e mantém os
processos necessarios e a comunicagdo
relativa ao Portfélio. E um processo de
planeamento recorrente que visa priorizar e
alinhar o Portfélio com o0s objetivos
estratégicos da organizagdo

Monitorizacéo

S&@o controladas tarefas e trabalhos
para a producdo dos produtos
associados ao projeto

Sédo controlados os indicadores de valores e de
desempenho
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As necessidades ao nivel da Gestdo de Projeto sdo diferentes das de Gestdo de Portfélios. As
diferengas incidem ao nivel estratégico, apoio da tomada de decisdo e das diversas diferencas

visiveis no quadro acima [11].

Ambas as disciplinas de gestdo contam com perspectivas comuns e perspectivas divergentes no

que toca as préaticas de gestao.
As perspectivas divergentes nas préaticas de Gestao de Projeto e Portfélio sdo [11]:

e A Gestdo de Projetos foca-se na perspectiva de visao do projeto enquanto a Gestao
de Portfolios tem a preocupacéo de analisar a organizag@o por completo;

e Quando comparadas no tempo a Gestdo de Projetos tem uma gestdo de curto prazo,
a Gestdo de Portfélios tem uma gestdo de longo prazo visto que estdo sempre a
aparecer novos projetos para a organizagao;

e A Gestdo de Projetos apresenta uma gestdo tactica que foca-se na conclusdao bem
sucedida do projeto, a Gestdo de Portfélios aborda uma perspectiva de gestdo mais
estratégica, preocupando-se com onde a organizacao estd e para onde caminha no
futuro;

e Os objetivos da Gestao de Projetos séo focados, enquanto os objetivos da Gestdo de
Portfélios sdo amplos;

e Uma equipa de projetos € gerida na Gestdo de Projetos, enquanto uma organizacao
ampla é gerida na Gestéo de Portfélios;

e Na Gestdo de Projetos existe um gestor que gere uma equipa que esta a desenvolver
um determinado projeto, enquanto na Gestdo de Portfélios existe um gestor sénior
que € o lider e gere todos os projetos da organizacéo;

Para concluir podemos verificar na Figura 13 a diferenciacdo simplista entre a Gestdo de
Projeto e Portfolio onde nos indica que o primeiro tem como principal objetivo “fazer certo do

projeto” e o segundo tem um enfoque em “fazer o projeto certo” [10].

Gerenciamento do ﬂFazc-r
Portfolio CERTO

“Fazer o Projeto o projeto
CEHe CERTO

Figura 13 Diferenca entre a Gestéo de Projeto e Portfélio [10]
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2.7 Problemas e Dificuldades da Gestdo de Portfolios

Existem diversos problemas na utilizacdo desta técnica de gestdo, estando eles
maioritariamente ligados & méa utilizacdo da Gestdo de Portfélios ou a incapacidade,
desconhecimento e falta de experiéncia do Gestor de Portfélio.

Alguns dos problemas mais comuns e cruciais estao relacionados com:
e A falta de estratégia;
e Projetos de valor baixo;
o Falta de foco;
e Projetos errados.

A falta de estratégia na escolha dos projetos pode ser um grave problema, ao ndo escolher
projetos que vé@o de encontro com 0s objetivos e estratégias da organizacdo deparamo-nos com

a existéncia de projetos selecionados sem importancia [6, 37].

Quando ha uma ma utilizacdo da Gestdo de Portfélios podemo-nos deparar com um portfélio
cheio de projetos de pouco valor que ndo acrescentam nada & organizagdo, criando assim um

grave problema para o futuro da mesma [6, 37].

Em situacdes de falta de foco sucede que ndo ha capacidade do Gestor de Portfdlio para decidir
se mata ou ndo o projeto, entdo existe uma sobrecarga de projetos e 0S recursos ndo sao
suficientes para cumprir os prazos previamente estabelecidos. O resultado final € um projeto
final mais fraco e com atrasos na execucdo e entrega ao cliente. Na pior das hipdteses o projeto

pode ser mesmo falhado e o cliente perdido [6, 37].

Se o Gestor de Portfolio que vai gerir os portfolios for inexperiente pode-se acabar em uma

situacdo de escolha dos projetos errados, deixando-se levar por opinides ou emocdes [6, 37].

De um ponto de vista diferente, para Hayes, os principais problemas que resultam da incorrecta
utilizacdo da Gestéo de Portfolios s&o:

e Sobreposicdo de investimentos;
e Investimentos Redundantes;

e Investimentos que ndo vao de encontro aos objetivos de negdcio;
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Projetos desenvolvidos com interesses secundarios (pessoais, politicos, etc.) que védo

aumentar os custos e reduzir os beneficios alcancados;
Ma gestdo dos recursos disponiveis;

Incapacidade de equilibrar o risco do Portfolio.

Podemos verificar que Hayes nos apresenta uma perspectiva diferente da que anteriormente foi

observada, especificando com mais pormenor os problemas que se podem suceder. Conclui-se

que Hayes da mais foco aos problemas relacionados com 0s custos extra que a organizacao vai

ter de suportar se a Gestdo de Portfolios nao for efectuada corretamente.

Vaérios autores apontam diversas razbes como principais causas para os problemas detectados

por Hayes tais como [2]:

O desalinhamento entre os sistemas de informacdo e 0s objetivos de negocio;

A dificuldade em reduzir os investimentos e responsabilizar as pessoas pelos

mesmos;

Fraca analise e gestdo do risco dos investimentos que sdo realizados;

Incapacidade de calcular o valor futuro do investimento;

Falta de informagé&o ao escolher o investimento que se vai aprovar;

Dificuldade em eliminar os projetos que ndo vao trazer nada de novo & organizacao;
Dificuldade na execucao;

Escolha de demasiados investimentos;

A organizacdo pode ndo ter maturidade suficiente para optar por fazer uma Gestao

de Portfélios.

Cooper, outro autor conceituado nesta area de investigacdo, apresenta também um conjunto de

carateristicas da Gestdo de Portfélios que dificulta a tomada de decisdo por parte das

organizag0es [34]:

A dificuldade das organizagdes lidar com eventos e oportunidades futuras baseadas
em informagdes necessarias a tomada de decisdo que sdo incertas ou de baixa
confiabilidade;

Constante mudanca do Portfolio, com novas informagfes a aparecerem
constantemente e modificarem o plano de decis@o por parte dos gestores;
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e Diferentes projetos apresentam diferentes estagios de maturidade;

e Os projetos sdao comparados entre si mas, no entanto, a informacao associada a cada
projeto difere, tendo uns uma informacéo mais completa e/ou de mais qualidade que
outros;

e Pode existir uma escassez de recursos 0 que vai gerar uma competicdo entre 0s
projetos pelos recursos existentes e isso pode tornar a transferéncia de recursos
demasiado complexa.

Cooper defende que a Gestdo de Portfélios é uma actividade crucial para o sucesso de novos
produtos nas organizagOes. Sendo assim identifica diversas dificuldades comuns que elas
enfrentam com esta pratica [34]:

e O Portfélio de projetos falha em ir ao encontro dos objetivos estratégicos da
organizacao;

e O Portfélio apresenta baixa qualidade;

e Ineficiéncia no processo de filtragem dos projetos, ndo sendo capaz de eliminar os
projetos maus e deixando que todos avancem para estarem presentes no Portfélio;

e Falta de critérios para decidir a prioridade entre projetos e quais deles devem ser
eliminados;

e Escassez de recursos por parte da organizacdo e falta de selecdo a escolher um
numero adequado de projetos;

2.8 Conclusoes

Analisadas as diversas vertentes que constituem a Gestao de Portfolios é agora hora de passar a
um conjunto de conclusdes que passam essencialmente por compreender porque é que a Gestao

de Portfélios é essencial para o sucesso das organizacdes.

Um estudo levado a cabo pelo Project Management Institute afirma que os projetos que a
organizacdo esta a desenvolver demonstram onde ela esta no mercado e o Portfolio mostra para
onde a organizacdo estd a caminhar [1]. Defende-se que o Portfélio serve para medir a

intencgéo, direcdo e progresséo de uma organizacgao [1].

Na Figura 14 é possivel visualizar um conjunto de carateristicas para entender a importancia

que a Gestdo de Portfolios tem para as Organizagdes.
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Why Do Organizations Need Portfolio Management?

The projects an organization has
today demonstrate where it is now. The portfolio shows where the organization is going.

A portfolio should be a true measure of an organization’s intent, direction and progress. And portfolio
management helps create a blueprint toward that vision.

WHY DO ORGANIZATIONS PRACTICE PORTFOLIO MANAGEMENT?

Customer Satisfaction NN 7%
Cost Reduction I 59%
revenue Growth [ NN 55
improved ROl [N 45%
Improved Development Costs I 4 0%
Regulatory Compliance N 35
innovation | NN - + >
Internal Knowledge Sharing P 2%
Employee Satisfaction _ 29%
Share of Market _ 21%
sustainability [ N N 18%
supplier Relations [N 12%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% 80%

5 KEY DRIVERS OF EFFECTIVE PORTFOLIO MANAGEMENT

Consistency and logic
Senior management Competent portfolio  Standardized metrics of organizational Mature project
receptivity governance and criteria strategic objectives management office

66 % 59%

Figura 14 Porque as Organizagdes necessitam da Gestédo de Portfolios [1]

Alem do que anteriormente ja& foi descrito é possivel também visualizar o porqué das
organizagOes usarem a Gestdo de Portfélios e as cinco carateristicas chave para uma Gestédo de

Portfélios bem sucedida.

As organizacOes que fazem uso de um Portfélio de Projetos ddo pouca importancia a relacdo
que mantém com os seus fornecedores, a sustentabilidade e a quota de mercado, sendo que
menos um terco das organizacdes vém estas carateristicas como factores importantes para 0 uso
da Gestdo de Portfélios [1]

Outros critérios tém mais enfase, com mais de um terco das organizacfes a revelarem ser
importantes para o uso da Gestdo de Portfélios, sendo eles a satisfacdo dos empregados, a

partilha de conhecimento interno, a inovacéo e conformidade regulatoria [1]

Quase metade das organizacOes acreditam que a melhoria do custo de desenvolvimento e a
melhoria do retorno do investimento séo fatores chave para o uso da Gestdo de Portfolios,
denotando-se entdo uma grande importancia dada ao fator financeiro [1]
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E necessario dar destaque que para mais de metade das organizacdes o custo reduzido e o
crescimento da receita sdo carateristicas importantes para usarem a Gestdo de Portfélios,
verificando-se entdo a importancia desta pratica ndo apresentar custos elevados para a
organizacdo e permitir que esta alcance melhores resultados com as receitas derivadas desta

pratica [1]

O fator mais importante para as organizagdes, com 72% delas a considera-lo determinante, é
satisfacdo do cliente, provando que uma boa pratica da Gestdo de Portfolios permite estimar 0s
custos e os tempos corretamente de forma a conseguir que o cliente saia satisfeito no final do

negocio [1]

Mais de metade das organizacBes apresentaram cinco carateristicas que consideram ser
fundamentais para uma Gestdo de Portfélios bem-sucedida. Essas carateristicas sdo a boa
receptividade do gestor sénior, a competéncia de quem gere o Portfolio, ter um padrdo de
critérios, consisténcia e légica dos objetivos estratégicos da organizagdo e ter um escritorio de

gestdo de projetos com um grau de maturidade alto [1].

Em suma a imagem demonstra entdo as diversas razdes pelas quais as organizaces necessitam
de utilizar a Gestdo de Portfolios. Todas estas razdes sdo resultado de todos os factores que

constituem o processo de Gestdo de Portfélios e que foram analisados ao longo do capitulo.
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3. MONTAR UM PORTFOLIO DE PROJETOS DE TI

3.1 Introducéo

Neste capitulo sera descrito como se deve montar e gerir um Portfolio de Projetos, abordando
todas as fases importantes do projeto (focando em aspectos especificos relevantes), como fazer
uma correta selecdo dos projetos e aprofundar o modelo de pontuacdo para a selecdo de
projetos.

E necessario compreender que ndo existe uma forma correta de montar um Portf6lio, ha vérias
maneiras diferentes de o montar e também de o gerir. De organizagdo para organizacdo a
construcdo e gestdo do Portfélio pode variar por inimeras razBes tal como a diferenca da
estratégia da organizacdo, ou o0 negdcio ser totalmente diferente, ou indo a partes mais
especificas a questdo dos critérios de decisdo ou do método de selegdo de projetos ser diferente
[41].

Normalmente quando um Portfélio de Projetos é criado e implementado para gestdo em uma
organizacdo, se todo o processo ndo for rigoroso e controlado tende a haver problemas, dos
quais se destacam cinco mais relevantes.

O primeiro grande problema é o desperdicio de recursos, informacéo e projetos irrelevantes que
levam a que ndo haja uma base suficientemente fiavel para que o gestor possa tomar boas
decises. 1sso pode levar a que ninguém esteja interessado em tomar decisGes sobre um projeto
duvidoso [43].

Outro problema que pode ocorrer e é de extrema importancia é o Portfdlio estar mal definido e
ndo haver um alinhamento com os objetivos e estratégias da organizacdo, havendo uma ma
escolha de projetos e desperdicando recursos [43].

Devido a falta de rigor e controle pode haver um terceiro problema que esta relacionado com o
desperdicio de recursos existente, que pode levar a que quando apare¢cam bons projetos ndo
existam recursos financeiros, humanos ou materiais para os poder realizar. Normalmente nestes
casos, devido a0 mau planeamento a organizacao aceitard o projeto, mas no fim os resultados
ndo serdo os desejados porque ndo se pode tirar 0 maximo da Gestdo do Portfolio através dos
recursos disponiveis na organizagédo (pode-se apostar mais no bom projeto mas entéo, os outros
que estdo em desenvolvimento e com dinheiro la investido, podem trazer prejuizos financeiros

para a companhia por falta de recursos) [43].
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Com uma ma criagdo do Portfélio ndo existem bases para as decisdes de executar, cancelar,
esperar ou corrigir algo em um projeto ou etapa de criagdo do Portfolio. Sendo assim os
projetos vao apenas sendo continuamente adicionados ao Portfolio sem qualquer controlo e
entendimento do seu impacto para o negocio [43].

O ultimo grande problema associado a falta de rigor e controlo do processo trata da limitagdo
de recursos humanos existente por parte de qualquer organizacgdo, ao aceitar todos 0s projetos
leva a que esses recursos estejam constantemente a saltar de projeto em projeto, ndo sendo
totalmente eficiente como seria se houvesse um nimero adequado de projetos para 0s recursos

humanos disponiveis [43];

3.2 Etapas de construcdo do Portfolio

Um Portfélio de uma organizacdo das Tecnologias de Informacédo pode se construido em oito
etapas diferentes, sendo elas o plano do Portfolio, o planeamento do Portfélio, a criacdo do
Portfdlio, a avaliagdo do Portfolio, o Balanceamento do Portfélio, a Comunicagéo do Portfélio,
Administracdo e Organizacao, Execucédo e Avaliagdo [41].

Na Figura 15 pode ser visto as oito etapas para construir um Portfélio de TI, e verificar que este
processo de construcdo do Portfdlio ndo € linear, estando as diversas fases interligadas e podem
ocorrer em simultadneo. Na parte de baixo da imagem tem algumas das tarefas mais importantes

de cada etapa, que serdo descritas mais pormenorizadamente nos seguintes capitulos.
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EIGHT STAGES OF IT PORTFOLIO BUILDING
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Figura 15 Oito etapas para construir um Portfélio de TI [41]

Etapa 1 — Plano do Portfdlio

Aqui é onde tudo comeca, onde todo o processo de criagdo de um

* Creatamalntain Qovermanoe processes

Portfélio de Projetos

adequado para uma organizacdo de TI (Tecnologias de Informacdo) comeca. Nesta etapa

pretende-se definir os objetivos estratégicos e os objetivos de gestdo do Portfélio. E necessario

saber responder a questdes como a amplitude e profundidade que se pretende atingir com o

Portfolio (alinhar os objetivos com as capacidades e maturidade da organizacéo), 0s riscos

existentes, os retornos pretendidos com o Portf6lio e outras questbes pertinentes para nao

comecar em falso a sua construcéo.
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DETAILED TASKS IN DEVELOPING THE GAME PLAN
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Figura 16 Tarefas detalhadas do Plano do Portfélio [41]

Na Figura 16 é possivel ver as tarefas detalhadas, bem como as respectivas sub-tarefas
associadas, desta primeira etapa da construcdo do Portfélio.

A avaliacdo inicial passa por um conjunto de quatro tarefas, entre as quais serd necessario
definir a informacdo e analise necessaria, no proximo passo teremos que passar a fase de
recolha dessa informacdo que pode ser feita de diversas maneiras tais como entrevistas ou
pesquisa, feito isso sera necessario entender algumas questdes-chave e problemas habituais tais
como aquelas que foram dadas como exemplo no inicio do capitulo (objetivos e estratégias da
organizacgdo, riscos, beneficios, etc.). Feitas estas etapas sera necessario o gestor validar e
depois fazer os ajustes necessarios ao que foi até entdo recolhido. A terceira tarefa trata de
compreender o nivel de maturidade da organizacdo para se poder enquadrar o Portfélio nessa
situacdo. Na ultima tarefa é necessario identificar e analisar as lacunas e problemas para poder
também perceber como elas podem ser ultrapassadas. Quando ndo existe solucdo para

ultrapassar um problema pode ser necessario comprar ou construir essa solucéo (se o problema
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for por exemplo um programa necessario para fazer algo), ou contratar mais funcionarios se o
problema for falta de recursos [24, 40, 41, 43].
Concluida a avaliagdo inicial e dispondo dos varios recursos € necessario agora definir os
objetivos com as prioridades e areas de foco para distribuir os recursos, bem como, ter a certeza
que esses objetivos que sdo definidos vdo de encontro a estratégia de negdcio da organizagdo
[24, 25, 41, 43].
O pendltimo objetivo terd uma grande influéncia no Portfélio, visto que aqui se vao definir
quais os critérios para a selecdo e priorizacdo dos projetos. Consoante a dimensdo da
organizacdo os critérios devem ser limitados, ndo havendo um limite certo definido, ndo é
recomendado fazer-se uso de todos os critérios importantes existentes ou isso pode levar a
resultados ndo pretendidos pela organizacdo (falha dos objetivos do Portfolio) [41].
Por altimo nesta etapa vai-se documentar tudo o que é importante para o plano de Portfélio.
Entre essa documentagéo deve constar [41, 43]:

e Propositos do Portfélio;

e Objetivos;

e Ambito;

e EXxpectativas;

e Pessoas encarregadas pela gestdo e controlo do Portfolio;

e Politicas da organizacao;

e Orientacdo;

e Processos de gestéo;

o Critérios;

o Calendério de todas as tarefas;

Etapa 2 — Planeamento do Portfolio
Estando tudo definido, possuindo todas as informacdes necessarias e tendo tudo documentado é
necessario fazer o planeamento do Portfélio.
Esse planeamento faz-se através do planeamento de trés tarefas importantes para o Portfélio,
sendo elas o planeamento da estratégia de investimento, o planeamento da estrutura do
Portfolio e o planeamento individual dos subportfélios. Pode-se ver a representacéo da etapa 2

na imagem seguinte [41].
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PLAMNNING STAGE TASKS
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Figura 17 Planeamento do Portfélio [41]

N&o existe uma ordem correta para o desenrolar destas tarefas, estando elas interligadas e a
ocorrer continuamente em simultaneo (ver Figura 17).

O planeamento da estratégia de investimento consiste em definir onde os recursos financeiros
serdo alocados consoante a analise das categorias de investimento. Através dos objetivos de
negocio o gestor deve ser capaz de compreender quais os melhores projetos para investir e em
quais deve haver um desinvestimento. E expectavel que através dos objetivos e critérios
definidos o investimento financeiro va ao encontro deles, e ndo fuja dos parametros que foram
tracados. Serd importante ter em conta a questdo do risco e dos ganhos quando se trata de
alocar os recursos financeiros. Por vezes o fator financeiro pode ser um meio para mitigar os
riscos e isso significa que nem sempre 0s projetos com mais risco (controlavel) sdo aqueles que
devem ter menos investimento pois, por vezes acontece exactamente o oposto [24, 40, 41].
Outro dos planeamentos necessarios € o da estrutura que o Portfolio, onde sera definida uma

hierarquia e as pessoas que ocupam cada um desses cargos, como o Portfélio deve estar

36



organizado, definir os requisitos, 0s principais tipos de investimento, 0s riscos € 0s ganhos, 0s
critérios e selecionar o conjunto de subportfolios que véo integrar o Portfolio [24, 40, 41, 43].
O Planeamento individual dos subportfolios ndo € mais do que toda a repeticdo da etapa 1 e das

duas ultimas tarefas.

Etapa 3 — Criacéo do Portfdlio

A etapa de criagdo do Portfolio € uma das mais complexas, sendo constituida por diversos
aspectos gue ja foram abordados neste documento. Com toda a informacéo recolhida e com o
planeamento feito chegamos entdo a etapa de construcdo do Portfolio onde iremos abordar os
aspectos mais importantes, evitando focar demasiado em tdpicos ja abordados nesta

dissertagéo.

TASKS IN THE CREATING STAGE
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Figura 18 Criacéo do Portfélio [41]
Tal como em outras etapas da criacdo do Portfolio todas as tarefas estdo interligadas. Nesta
etapa, como se pode ver na imagem, existem quatro tarefas centrais que nos levam a cria¢do do
Portfolio de Projetos para uma organizacdo de TI (ver Figura 18).
Inicialmente serd necessario preencher o Portfolio com um conjunto de projetos candidatos a
serem inseridos nele. Para cada um dos projetos serd necessario identificar os riscos e 0s
resultados esperados com o projeto, ndo esquecendo de detalhar a quantidade de recursos

financeiros, materiais e humanos necessarios para a realizacdo de cada um dos projetos, para
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desta forma ser possivel compreender os riscos associados em funcéo dos gastos e ganhos que
se prevéem obter com o projeto [24, 40, 41].

A terceira tarefa passa por definir o conjunto de critérios e conseguir classificar ou enquadrar
cada um dos projetos candidatos de acordo com cada um dos critérios para percebermos o real
valor que ele traz para a organizacao [24, 40, 41]. Por exemplo, a organiza¢do pode estar em
expansdo e preferir em determinada altura que um dos critérios chave para a selecdo e
priorizacdo de projetos seja focada na expansao da organizacao e conhecimento do seu produto
em uma determinada sociedade mesmo que isso por vezes implique fazer projetos com custos
elevados que ndo se transmitirdo em ganhos financeiros, desde que isso implique que eles
trardo outro tipo de valor para a organizacéo, sendo neste caso a expansao e conhecimento dos
produtos desenvolvidos.

Através da classificacdo dos projetos pelos determinados critérios definidos pela organizacao é
possivel priorizar os projetos, mas também € possivel fazer a sua analise e ter uma ideia de
onde eles estdo posicionados, podendo observar os seus pontos fortes e 0s seus pontos menos
fortes ou fracos. A quarta tarefa trata de fazer uma comparacéo global e através de cada um dos
critérios entre os diferentes projetos, para desta forma ser possivel o gestor do Portfélio ter
acesso a um conjunto de graficos comparativos que o ajudara a tomar melhores decisbes sobre
0 caminho que estd a ser percorrido e o caminho que se pretende percorrer no futuro,
permitindo uma melhor alocacdo dos recursos financeiros e humanos, nao esquecendo que
pode ajudar na selecdo de novos projetos candidatos a serem inseridos no Portfolio e outros
projetos que |4 estavam mas apresentam resultados pouco satisfatérios serem cancelados se ndo
implicar grandes estragos e ndo houver capacidade de recursos para fazer 0s novos projetos e
aqueles que ja se encontram em andamento [24, 40, 41, 43].

Concluidas estas quatro tarefas atingimos o nosso Portfélio de Projetos com 0s respectivos
projetos selecionados, as directivas necessarias para a alocacdo de recursos e os graficos para

avaliagéo e tomada de deciséo.

Etapa 4 — Avaliacéo do Portfolio

A etapa quatro consiste na avaliacdo do Portfolio, ou seja, fazer uma comparacdo entre 0s
resultados previstos e os resultados alcancados, de forma a ir corrigindo e diminuindo essa
diferenca com o avancar do tempo, percebendo o que esta a falhar e melhorando nesses
aspectos. E entdo necessario uma andlise constante dos projetos que constituem o Portfélio,

pois com 0 avancar do tempo O seu posicionamento na priorizacdo de projetos pode ser
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diferente bem como as suas necessidades. Fazendo uma avaliagéo correta pretende-se extrair o

melhor de cada projeto.

ASSESSING STAGE TASKS
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Figura 19 Avaliacdo do Portfolio [41]

Podemos verificar que esta etapa € constituida por trés tarefas que interagem entre si (ver
Figura 19). E necessario observar os eventos que vio acontecendo internamente e externamente
e que podem ter impacto no Portfolio, para fazer o seu controlo. Esta tarefa esta muito
associada a analise do impacto dos riscos, seu controlo e mitigacdo no Portfélio [41].

A segunda e terceira tarefa envolvem assegurar que os dados necessarios sdo adquiridos a base
de informacéo dos projetos, um conjunto de processos utilizados para agrupar a informacgéo dos
dados de forma a poder fornecer e extrair informacdes importantes para a tomada de deciséao, a
informacgdo dos projetos pela sua avaliagdo nos critérios em indicadores (dashboards) para
fornecer graficos para analise e comparacdo entre 0s projetos, armazenar toda a informacéo
para futuras consultas. Os indicadores de desempenho tais como graficos ou dashboards
permitem interpretar melhor a informacao contida no Portfélio, podendo por exemplo ter uma
linha que representara o Portf6lio como mau, médio ou bom [37, 39, 41, 43].

Para a avaliacdo dos projetos serd necessario escolher um método de classificacdo que utilizara

os criterios definidos e a informacdo dos projetos para extrair informacéo deles. Entre estes
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métodos encontram-se 0 modelo de classificagdo, modelo financeiro, abordagem estratégica,
diagramas de bolha, listas de verificagdo e outros ndo tdo utilizados e reconhecidos. Cada um
destes métodos apresenta um conjunto de vantagens e desvantagens, sendo que uma acertada
escolha do método a utilizar é bastante importante [36, 41, 43]. A gestdo do Portfélio e a
escolha dos projetos para o Portfélio serdo detalhadas mais pormenorizadamente em capitulos

posteriores.

Etapa 5 — Balanceamento do Portfélio

O balanceamento do Portfélio é quase idéntico no processo da sua criagdo e gestdo. Esta etapa
esta diretamente ligada a etapa de criagdo do Portfélio, visto que ao se fazer o balanceamento
dos projetos é possivel compreender quais 0s novos projetos candidatos que devem ser aceite e
quais 0s projetos existentes que devem ser cancelados ou sofrer um desinvestimento (ver
Figura 20).

BALANCING STAGE TASKS

- Iterate Throughout These Tasks >
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Figura 20 Balanceamento do Portfélio [41]

Esta é uma etapa muito importante porque permite ajustar o Portfélio consoante o avangar do
tempo e das necessidades da organizacéo.
E necessario proceder a identificacio de opcdes existentes de forma a poder otimizar o

Portfolio através de um bom balanceamento dos recursos materiais, humanos e financeiros para
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resolver alguns problemas existentes, ajustar o investimento para atingir uma determinada meta
que se pretende alcancar, aplicar um conjunto de técnicas de gestdo para reajustar 0s riscos e
ganhos [24, 41, 43].

Outra das tarefas na etapa do balanceamento passa por identificar as melhores opc6es de forma
a conseguir alcancar o Portfolio 6ptimo. Deve-se compreender o impacto das diversas opgdes
no Portfélio de forma a melhora-lo constantemente, priorizar os recursos disponiveis da melhor
maneira para otimizar o Portfdlio. Isto consegue-se através da escolha das opgdes de decisdo
corretas [40, 41, 43].

As restantes duas tarefas desta etapa tratam da selecdo, aprovagdo e implementacdo das
mudancas no Portfélio [41].

O balanceamento do Portfolio resulta em [41, 43]:

e Identificagdo de lacunas, erros ou problemas;

e Observacédo de solucdes redundantes, solucBes que estdo a diminuir o retorno, falta
de reutilizacdo do material ja desenvolvido;

¢ Identificacdo de mudancas nas correntes condi¢cdes do projeto e o seu impacto para
a organizagéo (sendo que isto deve estar previsto nos riscos, o impacto e a forma de
mitigacéo);

e Poder fazer analises variadas, alterando a alocacdo dos recursos para perceber as
diferencas, vantagens e desvantagens de diversos caminhos que podem ser tracados;

Por outro lado o ndo balanceamento do Portfélio pode trazer problemas a organizacdo tais

como [41]:

e Estimar um valor incorrecto para o cliente, demorando muito mais tempo do que se
previa a concluir um projeto o que pode levar a um reajustamento do valor e
insatisfacdo do cliente, incumprimento de prazos e insatisfacdo do cliente,
necessidade de fazer um investimento extra a adquirir mais recursos humanos de
forma a cumprir os prazos estabelecidos com o cliente, perder demasiado tempo no
projeto para 0s ganhos que se vao ter com ele;

o Nao ter os recursos alinhados e optimizados o que leva a gastos desnecessarios por
parte da organizagdo, visto que ndo optimiza os recursos financeiros e humanos;

e Crescimento do hardware por parte da organizagéo, visto que ndo ha controlo, e o
que pode levar a ser necessario contratar mais pessoal para fazer uso desse
hardware, ou entdo a desfazer-se de algum hardware quando ndo havia necessidade
se uma melhor gestéo tivesse sido realizada;

e Acumulacdo de tecnologia obsoleta que ja ndo € competitiva e que podera afectar os
custos e lucros que a organizagao vai obter, visto que poderia conseguir muito maior
ganho com tecnologias recentes que optimizassem o trabalho;
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e Incapacidade de investir onde é realmente necessario um investimento porque 0s
recursos financeiros estdo maioritariamente alocados em projetos de pouca
importancia;

e Perda de capacidade para investir em projetos de TI, o que leva a uma reducdo do
potencial retorno sobre os activos da organizacao.

Etapa 6 — Comunicacédo do Portfélio

Esta etapa deve ser realizada mesmo antes do Portfélio estar optimizado para prevenir que o
mesmo falhe (ver Figura 21). Esta ndo é uma etapa que faz parte da sequéncia base da
construcdo do Portfdlio, sendo que ela deve ocorrer em todas as etapas porque as tecnologias
ndo tomam decisdes, mas sim as pessoas. Nao se pode esperar que o Portfélio esteja criado para
fazer a sua gestdo e a tomada de decisdes, ela deve ser progressiva a sua criagdo, visto que o

tempo nunca para [41].

COMMUNICATING STAGE TASKS

L d
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Figura 21 Comunicagéo do Portfolio [41]

A identificacdo dos Stakeholders passa por conhecer as pessoas que ocupam cada um dos
cargos relacionados com a criagdo e Gestdo do Portfolio e compreender que eles tém diferentes
prioridades entre si, dependendo da posi¢do que ocupam, da sua idade e nimero de anos de
trabalho, da sua situacdo pessoal, entre outros. E necessério perceber a forma de fazer esses
individuos ou grupos de pessoas bem-sucedidos, tirando o melhor de cada um [41].

Comunicar os planos, objetivos, politicas, procedimentos e guias da organizacdo para toda a
companhia de TI é essencial para 0 sucesso, mas ndo menos importante € a comunicagdo da
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Gestdo do Portfolio de Tl para os Stakeholders chave. Para a motivacdo dos empregados é
necessario que eles entendam os objetivos e estratégias da organizacdo, possuam uma visdo do
Portfdlio de Projetos para estarem a par dos novos investimentos propostos e critérios para a
aceitacdo de novos projetos (incluindo como eles sdo avaliados e classificados), compreendam

as questdes chave para perceber a sua importancia e contribui¢do na organizacao [41].

Etapa 7 — Administracéo e Organizacao

GOVERNANCE AND ORGANIZATION OVERVIEW

- lterate Throughout These Tasks >
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Figura 22 Administracao e Organizagao [41]
A etapa de Administracdo e Organizacdo é composta com cinco tarefas principais e também é
uma etapa importante para a construcdo do Portfélio (ver Figura 22).
A tarefa de politica de Gestdo do Portfdlio consiste em definir os principios para a tomada de
decisdo no Gestor de Portfélio, existindo também outra tarefa que se encarrega apenas de
identificar as areas para o cumprimento [41].
A integracdo do processo do negocio consiste em identificar e definir a integracdo dos
processos entre o gestor do Portfolio e os outros processos de negdcio, identificando os
processos que terdo impacto ou que causardo impacto no processo de Gestdo do Portfélio e,
definindo qual a informacdo que deve ser alterada, quais as decisdes a ser tomadas, tratar da
aprovacdo formal e dependéncias [41].
A tarefa dos processos da administragdo consiste em identificar e manter os cargos,

responsabilidades e processos requeridos para o controlo do processo de Gest&o do Portfélio. E

43



necessario definir os papéis e responsabilidades, a sequéncia de modelo e dependéncias entre
eventos, os critérios da organizacéo [41].

A Ultima tarefa consiste em estabelecer a organizacdo, onde serd necessario definir o modelo da
organizacdo para suportar e aguentar o processo da Gestdo de Portfolios. Nesta etapa é
necessario identificar as tarefas apropriadas para serem posteriormente distribuidas pelos
empregados, fazendo a disting¢do entre as tarefas individuais e as tarefas a serem desenvolvidas
em grupo, avaliar como € a estrutura da organizacao, 0s papéis existentes e as competéncias

dos diversos funcionarios que a compdem e desenvolver a Gestdo do Portfolio [41].

Etapa 8 — Execucao e Avaliacao

ASSESSING EXECUTION TASKS
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Figura 23 Execucdo e Avaliacao [41]
A Ultima das etapas da construcdo de Portfélio que falta abordar é a etapa de Execucdo e
Avaliacdo, que se trata também de uma etapa mais administrativa (ver Figura 23). Nesta etapa
estdo contempladas trés tarefas principais, as quais passaremos a descrever pela respectiva
ordem que aparecem na imagem.
Com a execugéo e avaliagcdo do programa pretende-se avaliar a performance actual do processo
de Gestdo do Portfolio através da colecdo de medigdes necessarias para se poder fazer uma

reflexdo do mesmo, comparar os objetivos atuais com aqueles que foram estabelecidos na etapa
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1 do plano do Portfélio, incorporar o que vai sendo aprendido no processo, criar relatérios da
execucdo do programa [41, 43].

A comparacdo de avaliacdo de desempenho tem como objetivo reavaliar a capacidade global
que a organizacdo tem para suportar o processo de Gestdo de Portfélios e comparar a avaliacéo
da etapa 1 do plano do Portfdlio. Sera feita uma avaliacdo da maturidade, capacidade e

dependéncias [41].

3.3 Gestao de um Portfélio

Em um cenario ideal onde uma organizacdo tem os recursos fisicos, humanos e tecnolégicos
para executar todos os projetos candidatos que vao de encontro com as metas e objetivos
estratégicos da organizacdo, todos eles seriam concretizados. Infelizmente, ou felizmente, tal
cenario ndo existe por falta dos diversos recursos e é necessario para a organizacdo conseguir
fazer um filtro dos projetos que vai desenvolver. Esse filtro ndo significa aceitar todos os
projetos concorrentes até limitar os recursos disponiveis e de seguida ndo aceitar os restantes
projetos candidatos. E necessario a organizacdo ir de encontro com o0s seus objetivos e metas,
visando crescer no mercado e fazendo uma filtragem dos projetos de acordo com o valor que
vao acrescentar a organizagao [39].

Na Figura 24 é possivel ver esta realidade da organizacdo de uma forma simples, onde ha uma
missdo, que € composta por objetivos, sendo esses 0s fins desejados, cada objetivo sera
composto por metas que serdo os métodos para alcancar os resultados. Os resultados que se
pretendem alcancar sdo os projetos que serdo filtrados atendendo a um conjunto de critérios,
passado pela fase de avaliacdo das oportunidades, tendo em atencdo a capacidade de recursos

da organizacdo para atingir um portfélio composto por apenas alguns dos projetos candidatos.
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Figura 24 Realizacdo de objetivos e metas por meio de projetos [39]

Tal como se verifica na imagem anterior e segundo o PMI o Portf6lio € um conjunto de
projetos, programas e outros Portfolios (que contém projetos e programas). A estratégia de
negocio da organizacdo pode entdo ser alcancada através da selecdo dos projetos adequados
que vao de encontro com o seu alinhamento estratégico.

O Portfolio deve ser gerido atendendo a um processo que segue um conjunto de fases que
foram identificadas no capitulo anterior e serdo agora mais pormenorizadas, visto serem parte
ativa da construcdo de um Portfélio. Entre essas atividades estdo a identificacdo, categorizacao,
avaliacdo, selecdo, priorizacdo, autorizacdo, gestdo e controlo dos projetos e programas
atendendo ao alinhamento e contribuicdo com os objetivos e estratégias da organizacao [39, 40,
43].
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Relacionamento entre os processos de geréncia de portfélio. Fonte [The Standard for Portfolio Management, 2006]

[ [ Plans]amsntn Clbjeil'ms
Visdo — Missdo estratégico — Estratégicos Govemanca

¥

[Idanﬁﬂcaqéo

Gerente:
Executivo

I

-hll:atagorizacan]-hl.ﬂwaliacao }-p{ Selegio }.... LPﬁnrizaﬁn}*{Bﬂingszﬂﬁ:th lAulo-izagao

; I
F 4
[ 7 |
Componente e =N Medidas de

Autorizado ﬁ‘ P;il’z{‘g:f : p——

Gerente de
Portfdlio

Fechamento de
Programa/ Projeto

Gerente de:
programa e
projeto

v

Operaches

Figura 25 Relacionamento entre os processos de Gestao de Portfélios [39]
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Na Figura 25 podemos ver mais pormenorizadamente os processos de Gestdo de Portfélios,
onde estdo divididos pelas atividades que cada nivel hierarquico de uma organizacao tera de
desenvolver. Na linha correspondente ao Portfélio estdo um conjunto de atividades previamente
identificadas no capitulo anterior, que depois de realizadas visam selecionar os projetos que
mais contribuem para o alcance dos objetivos estratégicos da organizacdo [39].

O conjunto de atividades que o Gestor de Portfolio estd encarregue de realizar sdo as
necessarias para montar um Portfélio de Projetos.

O primeiro passo é a ldentificacdo dos projetos, onde serd feita uma recolha da diversa
informacdo associada a cada projeto que servird para a sua categorizacdo futura de forma a
poder encaixa-lo em uma categoria especifica para facilitar a analise futura deste e de outros
projetos da mesma categoria. O principal objetivo desta actividade é entdo reunir as
informacdes basicas do projeto tais como a sua descri¢do, o problema que é suposto resolver, o
cliente para quem a solucdo vai ser desenvolvida, o impacto da execucdo deste projeto na
organizacdo e outras informagbes que possam ser relevantes [39]. Outro dos objetivos desta
fase € com a recolha da informacéo poder eliminar alguns projetos que nao tém condicOes para
fazer parte do Portfdlio, ou por falta de informacges relevantes ou por estarem completamente
descontextualizados com os objetivos estratégicos da organizacao [40].

A proxima etapa é a Categorizacéo onde se pretende categorizar os diversos projetos para que
a sua posterior avaliacdo seja mais fécil, visto que serdo projetos da mesma categoria. E
necessario atribuir uma categoria a cada projeto através de uma area de investimento

identificada na actividade anterior para que esta categorizagdo possa servir para balancear os
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projetos identificados e selecionados. Uma das formas de categorizar um projeto pode ser
relaciona-lo com os objetivos e metas da organizagdo para que esta relacdo seja utilizada como
um critério de andlise e selecdo dos projetos [39].

A Avaliacédo é a fase seguinte onde ap0s os projetos candidatos estarem identificados e terem
sido categorizados terdo de ser avaliados. Esta avaliacdo pode ser feita atendendo a um
conjunto de métodos existentes previamente identificados (diagramas de bola, método de
pontuacdo, etc.). Esses métodos devem ser compostos por um conjunto de critérios que devem
ir ao encontro dos objetivos e estratégias da organizacdo, de forma a avaliar os diversos
projetos nas carateristicas que podem vir a acrescentar mais valor [24, 35]. Como exemplo
existe 0 método de pontuacdo onde se pontuam os diversos critérios de forma a avaliar o
projeto com uma nota. Esta avaliacéo é feita permitindo ndo s6 um resultado global para cada
projeto mas também um resultado individual para cada um dos critérios, 0 que permite uma
melhor comparacio e selecio dos projetos. E necessario ndo esquecer nesta etapa que 0s riscos
devem ser um dos critérios em avaliacdo, pois a probabilidade e impacto de um risco pode
levar um projeto a ser mal sucedido ou a trazer prejuizos graves para a organizacao [24, 35].

A actividade de Selecdo pretende selecionar os projetos previamente avaliados. Por norma
esses projetos séo aqueles que apresentam um maior retorno e menor risco para a organizacao,
mas nem sempre isso € uma regra, havendo muitas organizacGes que ndo fazem uso dos
critérios financeiros para avaliarem e selecionarem 0s seus projetos. Esta actividade é
executada sempre que ha um projeto candidato, sendo ele identificado, categorizado e depois
avaliado com os projetos que incluem o Portfélio e com os projetos que nunca foram aceites
para fazer parte do Portfdlio (desta maneira é possivel comparar os seus critérios com todos 0s
projetos ja aceites ou cancelados e verificar os pontos fortes e fracos comparativamente com 0s
projetos aceites ou ndo aceites pela organizacao).

Apdls se selecionarem 0s projetos é necessario fazer a sua Priorizacdo de forma a poder
compreender quais 0s projetos com mais importancia em cada um dos critérios e no global. Os
projetos devem ser priorizados atendendo ao risco que trazem para a organizagao, ao valor que
vao acrescentar & mesma, ao tempo necessario a sua realizacdo, entre outros, de forma a poder
fazer um melhor balanceamento do Portfdlio. Através da actividade de priorizacdo € possivel
ter uma perspectiva geral do valor de cada projeto e da necessidade e definir o caminho a seguir
para a distribuicdo dos diversos recursos pelos projetos selecionados. Sendo que os projetos
estdo constantemente a selecionados e outros vao sendo encerrados as suas prioridades mudam

e € necessario ajustar os recursos disponiveis consoante o avangar do tempo [24, 35, 39].
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O Balanceamento do Portfélio de através da priorizagdo dos projetos definir onde os recursos
devem ser alocados para que 0s riscos sejam minimizados e se possa fazer o melhor proveito
dos recursos disponiveis. Em certas alturas podera também ser necessario o cancelamento de
um projeto quando ele apresenta um risco alto, pouco valor e novos projetos de elevado valor
sdo selecionados para integrar o Portfolio necessitando dos recursos serem redireccionados para
14 [24, 35].

A actividade de Autorizacdo da-se quando os recursos materiais, financeiros e humanos séo
formalmente distribuidos pelos projetos [24, 35, 39]. Nesta etapa ja tudo estd preparado e é
necessaria a autorizacdo formal para executar tudo o que foi delineado até ent&o.

ApOs esta etapa de autorizacdo é necessario ter em conta outras atividades importantes que se
seguem e ndo aparecem na imagem. E necessario fazer uma gestdo e monitorizacdo dos riscos
do Portfélio com o avancar do tempo para impedir que a organizacdo se desvie do caminho
tracado e tenha perdas com alguns dos riscos, fazer relatorios do Portfélio e revisdo para
distribuir indicadores de desempenho dos projetos de forma a garantir que estdo alinhados com
0s objetivos da organizacdo, estar por para mudancgas estratégicas pois pode ser necessario

adequar o Portf6lio a mudancas de estratégia que ocorram na organizagéo [24, 35, 43].

3.4 Selecdo dos projetos para o Portfélio

A escolha de projetos para o Portfélio é uma das decisdes mais dificeis e a0 mesmo tempo
importantes que o gestor necessita de tomar. Ndo existe uma maneira correta de escolher os
projetos, ha sim vérias técnicas, cada uma com as suas vantagens e desvantagens para a escolha

dos projetos. Existem também visdes de como o construir por parte de alguns autores.

O cuidado na selecdo de projetos para o portfdlio ficou extremamente popular na década de 90
com diversos autores a defender a importancia de questdes como o tempo, custo e performance
de investimento para a escolha de projetos [7]. No entanto ha outros autores que discordam da

importancia vital destas carateristicas.
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Figura 26 Restrigdo dos projetos para o Portfdlio [8]

Para Levine os projetos a inserir no portfolio devem deixar de estar focados no custo, tempo e
contetido, e o portfélio deve comecar a ser construido através do alinhamento estratégico,
valor/beneficios e recursos necessarios (ver Figura 26) [8]. O fator do risco € considerado
muito importante para a escolha do projeto, é necessario perceber o que pode correr mal, qual a
probabilidade de acontecer, a exposi¢do da organizacdo a tal acontecimento, o impacto que tem
na organizagdo e a solucéo para prevenir esse acontecimento. Ullman considera que para apoiar
0S projetos recorrentes o0 risco pode ser baseado em projetos anteriores, mas para 0S Novos
projetos a estimativa dos riscos é baseada em estimativas incertas [8]. Na escolha dos projetos a
inserir deve ser feito um ranking tendo em conta a sua classificacdo através das visdes

defendidas pelos autores.

Em 2005, Levine acrescentou mais requisitos que considera ser importantes para a escolha dos

projetos [7]:

Devem ser apropriados ao valor e cultura da organizacao;
e Influenciar indirectamente ou diretamente o fluxo de caixa;

e Utilizar os recursos mais eficientemente (recursos monetérios, recursos humanos,

recursos tecnoldgicos);

e Os projetos ndo devem apenas contribuir apenas para 0s negdcios de curto prazo

mas também para o desenvolvimento de longo prazo;
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Figura 27 Sele¢do de projetos para o portfélio segundo Luehrman [7]
O autor Luehrman usa a metafora de uma plantacdo de tomates para explicar como um projeto
deve ser escolhido para o portfélio [7]. No gréafico os projetos sdo classificados em seis regides
distintas segundo duas métricas, a do valor e a da instabilidade (ver Figura 27) [7]. Podemos
verificar que para o autor se um projeto tiver pouco valor e for pouco instavel entdo nunca se
deve investir, se for muito instavel e tiver muito valor entdo talvez se deva investir ja, se for
muito instavel e tiver pouco valor entdo provavelmente nunca se deve investir, caso seja pouco

instavel e tiver muito valor deve-se selecionar e investir ja no projeto.

Existe um conjunto de métodos e modelos que sdo usados para avaliar e classificar os projetos
e decidir a sua adopcdo, esses métodos, pela sua respectiva popularidade sao [6, 7, 31, 32, 33,
36, 37]:

e Métodos Financeiros (valor presente liquido dos projetos, valor comercial dos

projetos, etc.);

e Abordagem estratégica da organizacdo de como vai gerir o dinheiro investido em

diferentes tipos de projetos;
e Diagramas de bolha ou mapas de portfolio;
e Modelos de pontuacéo;
e Lista de verificagdo;

Os métodos financeiros sdo os mais populares entre as organizacdes, eles focam-se
essencialmente no dinheiro investido e retorno conseguido. H& o método do valor presente
liquido dos projetos que indica o valor que vai acrescentar & organizacéo e o valor comercial
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esperado que é calculado através de arvores de decisdo [4, 5, 6, 36, 37]. Existem outros
métodos financeiros que também sdo bastante utilizados na escolha dos projetos, tal como o
calculo do periodo para reaver o valor investido (nUmero de anos ou meses para pagar O
investimento inicial), o calculo do retorno sobre o investimento e o célculo do retorno sobre o
patriménio liquido [6, 36]. Estes métodos aqui descritos sdo normalmente usados para poder
comparar 0s projetos entre si e decidir quais incluir no portfélio. Este método ndo possui
nenhuma vantagem evidente e € 0 que tem um maior nimero desvantagens tais como nao
oferecer balanceamento, ndo promove a utilizacdo de janelas de oportunidade de mercado,
muitas vezes ndo sdo compreendidos pelos gerentes, os verdadeiros elementos chaves ndo sdo

considerados na tomada de decis&o, entre outros [23, 36].

A abordagem estratégica da organizacdo de como vai gerir o dinheiro investido em diferentes
tipos de projetos é a segunda mais popular. Esta distribuicdo do dinheiro é realizada atendendo
as prioridades estratégicas da organizacao, sendo que geralmente as decisfes em quais projetos
se vai investir dinheiro sdo feitas atraves dos seus rankings que sdo construidos com recurso a
pontuacdes ou pelos seus valores financeiros [6, 36, 37]. A abordagem estratégica € o método
com melhor desempenho, possuindo o alinhamento com a estratégia, selecdo de projetos de alto
valor, refleccdo dos gastos na estratégia da organizacao, ajuste do método ao estilo de decisao,
facil compreensdo e facil de utilizar [23]. Em contrapartida apresenta a desvantagem de nao ser
bem utilizado na andlise individual dos projetos nem permitir um bom balanceamento entre 0s

mesmos [23].

Os diagramas de bolha ou mapas de portfolio sdo graficos de eixo X, Y que representam 0s
projetos no mapa, em forma de bolha, com base nas suas carateristicas [4, 5, 6, 27, 36, 37]. Este
ndo é um método tdo popular como os anteriores e faz mais sentido quando utilizado para
compreender a possibilidade do sucesso do projeto pela recompensa que ele vai trazer &
organizacdo [6, 36]. Este método tem a vantagem de mostrar um bom alinhamento estratégico,
efectividade, facilidade na utilizagéo e a selecdo de projetos de alto valor, as desvantagens séo
ndo restringir a quantidade a capacidade da organizacdo, € lento e os gastos ndo reflectem a

estratégia da organizacgdo [23, 36].

Pelo método da pontuagdo dos modelos sdo definidos uma série de critérios importantes e todos
0s projetos s@o pontuados neles, a classificacdo em cada um dos critérios é adicionada a um
total de pontuacdo do projeto e através dessas classificacdes escolhem-se os projetos ou faz-se
um ranking dos mesmos [4, 5, 6, 28, 36, 37].
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A lista de verificacdo consiste em um conjunto de critérios aos quais o projeto deve
corresponder, é desejado que perante uma lista destas as respostas de um determinado projeto
sejam sempre afirmativas. Os projetos sdo entdo avaliados recorrendo a questdes de Sim/Nao e,
apesar de o desejado ser um projeto ideal onde se obtenham sempre respostas positivas, 0
projeto pode ser aceite se preencher um determinado nimero de respostas afirmativas que a

organizacdo entenda serem necessarias [6, 37].

3.5 Sobre o Modelo de Pontuacéo

Neste capitulo pretende-se explorar mais a fundo o modelo de pontuacdo pois sera o modelo
usado para a gestao e criacdo de um exemplo de Portfolio real no proximo capitulo. A escolha
deste modelo advém da necessidade de priorizar os projetos tendo em conta um conjunto de

fatores que ndo envolvem recursos financeiros.

Os modelos de pontuacdo podem ser utilizados para priorizar projetos e fazer a Gestdo de
Portfélios. Através de uma série de critérios definidos pela organizacéo e avaliagdes subjectivas
0s gestores podem analisar, avaliar, comparar e priorizar os diferentes projetos de acordo com a
sua importancia global (score total) ou através de um score especifico (exemplo de priorizar

pelo grau de risco do projeto) [23, 34].

Os projetos devem ter um conjunto de critérios (e sub critérios que especificam mais
pormenorizadamente o critério base) que serdo avaliados tendo em conta uma escala pré

estabelecida que deve ser igual para os diversos projetos [23].

Apos a avaliagdo, os pontos devem ser multiplicados pelos pesos dados a cada critério para
obter a pontuacdo de cada um deles. Os pesos tém de estar expressos em percentagem e
totalizar entre si um total de 100%. Somadas as pontuacfes dos diversos critérios chegamos a

pontuacdo final do projeto [23, 34, 38].

Quando se usa 0 modelo de pontuacao deve-se ter em atencédo a selecdo dos critérios de forma a
eles irem ao encontro dos objetivos estratégicos da organizacdo. Devem ser limitados para a
informacdo fulcral na escolha dos projetos seja captada e desta forma se priorizem de acordo

com as necessidades reais da organizacéo.

Concluido o modelo de pontuacdo e estando ele todo preenchido temos acesso a pontuagéo
global de cada projeto, mas ndo é apenas isso que é importante na anélise, visto que podemos

analisar individualmente cada critério principal do projeto, podendo desta forma comparar 0s
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projetos entre as suas pontuagGes globais mas também entre cada um dos critérios para
entendermos 0s seus pontos fortes e fracos e fazermos uma melhor escolha, e priorizagdo dos
projetos, bem como um melhor balanceamento dos recursos apos a analise entre os diferentes

projetos do Portfolio.

Na Figura 28 podemos ver aquele que pode ser um exemplo de um modelo de pontuacé&o.

Indicadores Pontuagdo (1-10) Pur!tuas;ﬁu Peso (%) Pontuagio (10-100)
Preencher] convertida (10-100) * Peso

Indicador 1 25% o
o Caraterizagdo do indicador 0 10% 0
Caraterizagdo do indicador 0 10% 0
0 5% o
Indicador 2 . 0
o Caraterizagio do indicador 0 20% 0
Caraterizagio do indicador 0 10% 0
0 5% 0
Indicador .. I, o 0
o Caraterizagdo do indicador 0 20% 0
Caraterizagdo do indicador 0 15% 0
0 5% 0
Total de Pontuagdo: 100% ]

Figura 28 Exemplo de modelo de pontuacéo

Como se pode ver o modelo € caracterizado por diferentes indicadores (que no global séo
denominados pela letra M e sdo os critérios usados para a classificacdo dos projetos). Como
cada indicador pode ser bastante complexo, em vez de se usar muitos indicadores e depois eles
ndo estarem pormenorizados (0 que leva a que o Portfélio ndo va ao encontro dos objetivos da
organizacdo e encontre projetos que acrescentem valor a mesma) Verifica-se que a cada
caracterizacdo do indicador € atribuido um determinado peso que no total sera o peso dos
diversos indicadores. Depois de atribuidas as classificagdes obteremos a pontuacgdo total do
projeto e de cada critério, que serve para posterior analise com 0s outros projetos que utilizem
um modelo semelhante.

Tal como os outros modelos o Método de Pontuacdo apresenta um conjunto de carateristicas
que podem ser vistas como vantagens ou desvantagens para a sua utilizagcdo. As vantagens

associadas a utilizacdo deste método s&o:
e Definir objetivos multiplos [23];
e Fazer uma limitacdo dos recursos [23];
e Definir um conjunto de atributos qualitativos [23];

e Permitir a selecdo de projetos sem necessitar de fazer uso dos critérios financeiros
[23];

e Ser excelente no ajuste ao estilo de decisao [23];

e Identificar e selecionar projetos de alto valor [23, 36];
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e Apresentar bons resultados no alinhamento a estratégia da organizacao [23];
e Permite decidir se um projeto deve continuar a ser realizado ou encerrado [34];
e Através da comparagdo dos projetos podemos dar-lhes prioridades diferentes [34];

e Permitir projetos que se alinham adequadamente com o0s objetivos estratégicos da
organizacéo [36];

e Ser o segundo melhor modelo classificado no critério de “avaliagdo do cumprimento
dos prazos dos projetos” [36];

e Ser bastante atil em avaliagdes preliminares de projetos [24].
Entre as principais desvantagens da utilizacdo deste modelo destaca-se:

e A ndo restricdo do numero de critérios e projetos em analise de acordo com a
capacidade da organizacgéo, o que pode levar a alguma dificuldade na utilizagéo do
método [23, 36];

e A auséncia de dados financeiros sobre os projetos, fator este demasiado importante
quando é necessario fazer a alocacao de recursos humanos pelos projetos [23];

e A precisdo é relativa visto que as pontuacoes e pesos sdo definidos pela pessoa que
cria 0 modelo, ficando dificil provar a sua precisao [34];

e Um projeto com pontuacgdes altas em um critério tende a ter pontuacdes elevadas

nos restantes critérios, embora ndo seja regra [34];
As desvantagens associadas ao modelo de pontuacdo ndo sdo impeditivas para uma boa selecdo
de projetos, podendo ser ultrapassadas através de um bom estudo do método e planeamento

sobre o que realmente é importante para a selecdo dos projetos.

3.6 Conclusoes

N&o existe uma maneira perfeita para construir e fazer a Gestdo de um Portfélio de Projetos,
sendo as organizacdes diferentes entre si. As etapas apresentadas sd0 uma maneira correta de
construir o Portfolio e fazer a sua gestdo. A selecdo de critérios € uma fase crucial para a
construcdo de um Portfélio de Projetos pois vai influenciar todo o processo e demonstrar quais
os focos da organizacédo e qual o modelo mais apropriado a utilizar e a maneira mais adequada
para a posterior Gestdo do Portfélio.
De organizagdo para organizagdo os critérios mais importantes para a tomada de deciséo véo
ser diferentes, consoante a posicdo da organizagdo no mercado, 0S seus objetivos e as suas
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estratégias. Existem inimeros critérios que se podem ter em conta e que podem ser decididos
como critérios chave para o sucesso da organizacao (e entdo selecdo correta dos projetos que
melhor vdo ao encontro desses critérios). Entre os critérios mais importantes e usados pelas

organizagdes encontram-se:

e Adequacdo estratégica dos projetos com o0s objetivos estratégicos e de negdcio da
organizacdo [25, 36, 40, 41, 42];

e Recuperacdo do investimento [36, 40, 41, 42];

e Risco dos projetos [25, 36, 40, 41, 42];

e Probabilidade de sucesso do projeto [36, 40, 41];

e Capacidade tecnologica para realizar o projeto [36];

e Prazo necessario para a realizacdo do projeto [25, 36, 41];

e Capacidade de comercializacdo do produto a ser desenvolvido [36];

e Sinergia entre os projetos [36];

e O projeto é de alto valor agregado para a organizagdo [25, 36, 40];

e Necessidades do cliente ou utilizador [41];

e Balanceamento e diversificacdo [41];

e Viabilidade Técnica [25];

e Tendéncias [41];

e Capacidade e competéncias dos recursos humanos disponiveis [40, 41];

e Beneficios Intangiveis [41];

e Restrigdes de custos, capacidade de recursos ou de programacao do calendério [40,
41];

e Interdependéncias criadas entre 0s projetos e 0s investimentos existentes [41];

e Capacidades Essenciais [41];

e Custos do Projeto [25];

e Tipo de projeto [25];

e Status dos projetos em desenvolvimento [25].

Estes sdo os critérios ou factores de decisdo mais usados pelas organizacdes, existindo variados
outros. Uma escolha correta dos critérios chave e restricdo do numero de critérios a utilizar
pode levar uma organizagéo a atingir o sucesso e ndo se perder no meio do caminho.
Independentemente dos critérios chave que uma organizagdo escolha como mais adequados
para 0 caminho que pretende seguir na selecdo de projetos hé determinados factores que mesmo
que ndo influenciem a escolha tém de ser relevantes na organizacdo. O alinhamento e objetivos
estratégicos da organizacdo mesmo que ndo seja um critério de selecdo e priorizagdo dos
projetos tem de ser sempre relevante para a organizagao pois era irracional por exemplo aceitar
um projeto que se desenquadra totalmente com o0 que a organizagao desenvolve, entdo, mesmo
que ndo seja um critério tem de servir como factor para em uma primeira instancia aceitar olhar
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para o projeto ou risca-lo logo a partida [24, 25, 40, 41]. Outros factores ndo tdo criticos mas
gue nenhuma organizagao deve ignorar sdo o valor, riscos e custos pois mesmo que nao sejam
um dos critérios de selecdo e priorizacdo nenhuma organizacdo deve aceitar um projeto de
valor fraco que nada acrescente ao nome da organizagdo no mercado, ou um projeto de elevado
risco de falhar que venha a causar estragos imensos a organizacdo, ou por ultimo um projeto
que a organizacgao ndo tenha recursos financeiros suficientes para desenvolver e isso a leve ao
endividamento em vez de obter ganhos com o trabalho realizado [24, 25, 40, 41].

Apbs a escolha adequada dos critérios a utilizar (que ira influenciar as etapas de criacdo do
Portfélio e como ele deve ser gerido) é necessario escolher e criar um modelo adequado para a
escolha e priorizacéo dos diferentes projetos que estejam sujeitos a analise e aceitacao por parte
da organizacéo.

Uma acertada selecdo dos projetos para o Portfolio é igualmente importante, porque mesmo
que toda as etapas de criacdo do Portfélio sejam bem executadas (o modelo escolhido seja o
mais acertado e os processos de Gestdo do Portfélio forem devidamente seguidos), se 0s
projetos ndo forem bem selecionados entdo o Portfolio ndo sera bem sucedido, porque 0s
projetos ndo vao de encontro com a estratégia da organizacdo ou ndo acrescentam qualquer

valor de mercado a mesma.
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4. CASO REAL DA GESTAO DE UM PORTFOLIO DE PROJETOS
DE Tl

4.1 Introducéo

O Centro de Computacdo Grafica que fica situado na Universidade do Minho é uma
organizacdo privada sem fins lucrativos que se posiciona no mercado como sendo a interface
entre a fonte do conhecimento e de mercado atraves da pesquisa aplicada e desenvolvimento
tecnoldgico em areas como a computacdo gréfica, tecnologias de informagdo, comunicagdo e
electrénica. A actividade do CCG € segmentada nas areas de pesquisa de visdo computacional,
personagens virtuais e atores sintéticos, percepcao, interac¢do e usabilidade, computacao

movel, maturidade e qualidade da engenharia de processos.

A interaccdo é feita com a equipa de tecnologias de informacgéo que desenvolve protétipos de
software organizacional para outras organizagdes que entdo desenvolverdo o produto final. A
comunicacdo é feita atraves de reunides com a Engenheira Ana Lima, que é responsavel pela
Gestao de Projetos e de Portfélios do CCG.

Ap6s algumas reunides com o Professor Coordenador da minha dissertagdo Ricardo Machado e
a Engenheira Ana Lima, foi possivel chegar a um consenso sobre as etapas a seguir e a ordem
das mesmas. Em um determinado periodo de tempo, com um conjunto de projetos candidatos
era necessario realizar a sua identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo, priorizacéo,
balanceamento e autorizacdo das diversas decisdes que devem ser tomadas, ou seja, demonstrar

toda a gestdo de um Portfdlio.

Foi entdo acordado que seria disponibilizado um conjunto de portfélios com as respectivas
informacBes importantes ap0s a apresentacdo de um modelo de classificacdo, com o0s

respectivos critérios, para a recolha de informacéo dos projetos.

Em condi¢cbes normais a etapa de escolha do modelo de classificacdo seria realizada
posteriormente, mas como a recolha da informacg&o dos projetos é feita através do contacto com
a Engenheira Ana Lima é necessario apresentar posteriormente esse modelo, de forma a ele
poder ser modelado & medida que o conhecimento sobre a Organizacdo é adquirido, de forma a

n&o se criar um modelo que ndo se encaixe nos projetos da organizacao.
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Apos a criacdo do modelo serdo recolhidas todas as informagdes sobre 0s projetos para que a

sua andlise possa ser feita.

Depois de se possuir a informacao sobre os projetos € necessario fazer a comparacéo entre eles

para que se possa chegar a um conjunto de decisdes a tomar.

4.2 Construcdo do Modelo de Pontuacéo

Através das reunifes existentes chegou-se a um consenso que nao deveriam ser escolhidos mais
do que trés critérios, devido a dimensdo do projeto que se estava a realizar e de forma a néo
perder o foco sobre as carateristicas mais importantes na selecdo e priorizacdo dos projetos.
Cada um desses critérios deveria ser convenientemente especificado através de subcritérios.
Deveria ser especificado outro conjunto de informacdes relevantes e importantes que fosse

necessario saber sobre cada projeto.

Na primeira proposta sobre a informacéo genérica necessaria de cada projeto, bem como os
critérios e subcritérios para a classificacdo apresentada constavam 3 critérios e 12 subcritérios.

O Alinhamento Estratégico € o primeiro critério apresentado [25, 36, 40, 41, 42]. Os seus

subcritérios sdo:

e O Projeto vai de encontro a estratégia da Organizacdo [13, 15, 23, 24, 26, 27, 28, 30,
31, 32, 35];

e O Projeto tem grande impacto para a organizacdo se ndo concretizado dentro do
prazo estabelecido [41, 43];

e O Projeto permite uma oportunidade de crescimento no mercado [7];

e A Companhia pode alcangar uma vantagem competitiva no mercado com este
projeto [4, 6].

O segundo critério sugerido trata-se do Risco [25, 36, 40, 41, 42]. Os seus subcritérios sao:
e O Projeto é tecnicamente viavel [25];

e A Organizacdo dispbe ou tem capacidade de contratar pessoas capacitadas para
desenvolver o projeto [24, 40, 41, 43];

e Os riscos e incertezas do projeto podem ser geridos e solucionados [14, 24, 41];
e Custos associados ao desenvolvimento do projeto [7];

e Complexidade do projeto [12].
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O terceiro e ultimo critério é o Retorno do Investimento [36, 40, 41, 42]. Os seus subcritérios
séo:

e A Rentabilidade global do projeto é satisfatéria (ROI, NPV, etc.) [7];

e O Retorno do Investimento € bom comparativamente aos Riscos associados ao
Projeto [2, 26, 27, 32];

e HA& uma certeza razodvel em conseguir finalizar o projeto e alcancar o retorno
esperado [41, 43].

A proposta de informagdo genérica a recolher sobre cada projeto consistia em [40]:
e NuUmero de Recursos Humanos da Organizacao;
e Breve Descrigédo de cada Projeto;
e Tipo de Projeto;
e Duracdo Estimada;
e Recursos Humanos Necessarios;
o Data de Inicio;
e Informagdes Adicionais Relevantes.

Apdbs nova reunido com a Engenheira Ana Lima para discutir sobre a proposta de critérios, de
subcritérios e informacdo genérica foi necessario cortar informacdo irrelevante e fazer

reajustamento de critérios e subcritérios.

Na informacdo genérica proposta a ser recolhida para cada projeto chegou-se a um consenso
gue o numero de recursos humanos da organizacdo era uma informacéo irrelevante porque a
mesma era sem fins lucrativos e contratava consoante as necessidades para 0s projetos
surgissem para desenvolvimento, a data de inicio ndo seria relevante porque para a proposta de
Gestao de Portfélios os projetos apresentados deveriam ser considerados como estando a iniciar
todos a mesma altura para melhor demonstracdo do processo, as informacdes adicionais
relevantes também ndo eram necessarias nem teriam influéncia. Em contrapartida foi aceite a
breve descricdo de cada projeto, tipo de projeto que serve para 0s poder agrupar, duracao
estimada e recursos humanos necessarios. Estas informagdes sobre os projetos que foram
aceites ndo terdo influéncia na selecéo e priorizacdo dos projetos e servirdo apenas para ter uma
melhor viséo sobre eles e fazer uma descricdo melhor. Esta etapa ficou concluida e manteve-se

igual em versdes futuras.
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Quanto aos critérios principais sugeridos foram aceites o critério de alinhamento estratégico por
ser um critério chave em quase todos os Portfélios de Projeto visto que € algo diretamente
relacionado com os objetivos do Portfélio e com as etapas de criagdo de um Portfolio. Todas as
organizacfes tém uma Vvisao e respectivas metas e objetivos, sendo que o Portfolio deve ir ao
encontro delas de forma a acrescentar valor a organizacédo [4, 5, 43]. O outro critério aceite foi
0 dos riscos por se considerar ser importantissimo na escolha de projetos, sendo que é um
critério que tem ganho mais atencdo a partir da Ultima década, havendo cada vez mais
preocupacdo de fazer a identificacdo e gestdo de riscos bem como de aprofundar o estudo
cientifico nesta area. Considerou-se que por melhores que fossem os trés critérios para a
selecdo e priorizagdo de projetos eles ndo fariam sentido se 0s riscos ndo estivessem
contabilizados, pois um projeto poderia ser muito bom em diversos critérios, mas se tivesse um
risco demasiado elevado seria um fracasso e traria prejuizos a organizacdo [14, 25, 36, 40, 41,
42].

Em relagéo ao critério proposto de Retorno do Investimento ele foi rejeitado porque o CCG era
uma organizacdo sem fins lucrativos e como tal a escolha dos projetos ndo dependia de fatores
financeiros. Os custos e ganhos com cada projeto candidato a ser realizado pelo CCG ndo eram
relevantes, havendo uma necessidade de excluir essa analise e priorizar os detalhes do projeto
atendendo a outros critérios. Sendo que o critério foi rejeitado todos os seus trés subcritérios

foram também excluidos.

Quanto aos quatro subcritérios do Alinhamento Estratégico, dois foram aceites com a
necessidade de fazer um reajustamento na descricdo do subcritério para ir melhor a
especificacdo do critério base e dois foram rejeitados, havendo a necessidade de os redefinir. O
subcritério referente ao impacto do projeto na organizacdo foi aceite porque se considerava que
ia de encontro a uma especificacdao do alinhamento estratégico e respectivos desafios com que a
organizacdo se deparava, ajustando-se ligeiramente o nome para “Este projeto tem um grande
impacto para a organizagdo externa” porque o impacto ndo era para 0 CCG mas sim para a
organizacdo externa. O outro subcritério que tambem foi aceite, era essencial e ndo poderia
faltar para especificar o critério base do Alinhamento Estratégico, tendo o0 seu nome
ligeiramente modificado para “Este projeto esta alinhado com a estratégia de negécio do CCG”.
Os restantes dois subcritérios tratavam do posicionamento da organiza¢do no mercado, visando
0 seu crescimento e vantagem competitiva, sendo que os dois podiam convergir em um e ser
mais especificos para ir ao encontro do que era mais importante para 0 CCG e evitar repeti¢des.

Os dois subcritérios foram entéo retirados e substituidos pelo subcritério “Este projeto traz uma
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mudanga para o negocio do CCG”. Estavam entdo trés subcritérios aceites, mas o critério base

n&o se encontrava devidamente especificado ainda.

O critério do Risco estava especificado por cinco subcritérios, sendo que apenas um foi aceite e
0s restantes quatro foram rejeitados, ndo se enquadrando nos riscos mais importantes com que a
organizacdo do CCG se deparava para a escolha, priorizagéo e balanceamento dos projetos. O
subcritério aceite foi 0 que especificava a complexidade do projeto por se reconhecer ser um
risco importante que merecia analise, mitigacdo e algo a ter em conta quando se analisa um
projeto. Em relacdo ao subcritério da viabilidade do projeto concluiu-se que o mesmo néo
necessitava de ser visto como um risco e faria mais sentido se fosse um critério a parte, também
especificado que substituisse o critério do retorno do investimento. Os subcritérios referentes a
contratacdo de pessoas e aos custos do projeto foram rejeitados pelas mesmas razdes
especificadas anteriormente do facto da organizacdo ndo ter fins lucrativos e entdo estes
subcritérios ndo serem apropriados porque na primeira situagdo em caso de necessidade existe
contratacdo de pessoal e no segundo caso o custo ndo € relevante para a aceitagdo do projeto. A
especificacdo sobre a gestdo dos riscos e incertezas foi desconsiderada por se considerar que 0s
riscos sdo para ser geridos e mitigados, por isso serem chamados de riscos e existirem em todos

0S projetos.

Em suma, apos a primeira proposta ficaram definidos dois critérios, um subcritério que passou
a critério e teria de ser especificado, dois subcritérios que foram rejeitados e convergiram para
dar origem em um subcritério aceite que se juntou aos restantes trés subcritérios que passaram
na primeira proposta. Bastantes subcritérios foram rejeitados havendo uma necessidade de fazer

uma nova proposta.

A nova proposta apresentada consistia nos critérios de Alinhamento Estratégico, Riscos e
Viabilidade técnica que ja haviam sido aceites, os quatro subcritérios ja especificados e um
conjunto de mais sete subcritérios, um para o Alinhamento Estratégico, trés para os Riscos e
trés para a Viabilidade Técnica:

e O Projeto esta alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvolvimento
ou e contra produtivo (Alinhamento Estratégico) [24, 35, 43];

e Os membros da organizagéo estdo familiarizados com a tecnologia necessaria para
desenvolver o projeto (Riscos) [24];

e A Organizacdo possui as ferramentas necessérias para desenvolver o projeto
(Riscos) [3, 24];
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e A Organizagdo possui pessoas com 0s conhecimentos necessarios para desenvolver
o0 projeto (Riscos) [3, 24];

e O Projeto é tecnicamente viavel (Viabilidade Técnica) [25];

e O Projeto pedido pela organizacdo externa vai de encontro as leis nacionais e as
normas da organizacdo do CCG (Viabilidade Técnica) [25];

e A Organizagdo possui as ferramentas necessarias para desenvolver o projeto
(Viabilidade Técnica) [3, 24, 25].
Ap0s a segunda proposta foram aceites dois dos seis subcritérios propostos e 0s restantes seis

foram rejeitados ou sofreram reajustes.

O novo subcritério sugerido para o Alinhamento Estratégico foi aceite por se concluir que era
um factor muito importante na selecdo, priorizacdo e balanceamento dos projetos devido ao
facto de se reaproveitar tarefas desenvolvidas para projetos semelhantes de forma a otimizar o

trabalho e tempo.

O subcritério do projeto ser tecnicamente viavel foi aceite por ir totalmente ao encontro com o

critério bhase.

Todos os subcritérios sugeridos para os riscos foram rejeitados por nao ser propriamente o tipo
de riscos com que a organizacao se depara mais frequentemente Gestdo de Portfélios, havendo
outros riscos que eram muito mais influentes e importantes. Devido a possibilidade da
organizacdo contratar pessoal, do processo de criacdo dos prototipos e realizacdo dos projetos
passar muito pela fase de experimentacdo e aprendizagem o risco da familiarizacdo com a
tecnologia necessaria ndo se encaixava como subcritério. Os restantes subcritérios que tratavam
as ferramentas e conhecimentos necessarios ndo se encaixavam nos riscos e faziam mais

sentido se convergissem e formassem um subcritério para a Viabilidade Técnica.

Os restantes dois subcritérios sugeridos para a Viabilidade Técnica foram rejeitados por se
considerar que eles eram parte integrante do subcritério do projeto ser tecnicamente viavel, pelo
que seria uma repeticdo e caso fosse classificado teria resultados semelhantes, acabando
homogeneizar um pouco os resultados entre os projetos. Entdo foram retirados e séo parte

integrante do subcritério aceite para a Viabilidade Técnica.

Apos a segunda proposta atingimos os trés critérios base e um total de seis subcritérios.
Chegou-se a conclusédo que o Alinhamento Estratégico ja estava bem especificado, os Riscos

necessitavam de ser melhor especificados para se encontrarem ao mesmo nivel que o
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Alinhamento Estratégico visto ser tdo ou mais importante, a Viabilidade Técnica necessitava de
pelo menos mais um critério que j& havia sido encontrado através da convergéncia de dois dos

subcritérios que tinham sido propostos para 0s riscos.

Na terceira proposta, que ja ndo estava prevista, foi apresentado mais um subcritério para a
Viabilidade Técnica e mais trés subcritérios para os Riscos, desta vez apostando em riscos que
teriam uma influéncia mais directa com os prejuizos para a organizacdo, de forma a ir ao

encontro do que era pretendido. Os novos quatro subcritérios foram:
e Insatisfacdo do Cliente e ddvidas sobre que realmente se pretende (Riscos) [5, 41];
e Perda de Dados (Riscos) [12];
e Inexperiéncia da Equipa de Trabalho (Riscos) [24];

e A Organizacdo dispde do conhecimento e tecnologia necesséria para a realizar o
Projeto (Viabilidade Técnica) [3, 24, 25].
Nesta fase, ap6s um melhor estudo dos riscos e de duas propostas ndo conclusivas, 0s

subcritérios foram todos aceites dando origem a versao final aceite de critérios e subcritérios.

O novo subcritério para a Viabilidade Técnica ja tinha sido acordado no passado como havia

sido descrito (convergéncia de dois subcritérios anteriormente propostos).

Os trés critérios propostos para 0s riscos iam muito mais ao encontro dos problemas com que a
organizacao se deparava na Gestdo do Portfélio de Projetos. A Insatisfacdo do cliente e dividas
sobre o0 que realmente se pretendia foi entendido como muito importante e algo comum que a
organizacdo tinha que enfrentar e prevenir, visto que muitas vezes o cliente ndo sabe
exactamente o que quer e é necessario também evitar a sua insatisfacdo para prevenir prejuizos
tal como a perda desse cliente. A perda de dados foi também considerada muito importante e
algo a ter em conta, prevenir e estar preparado para caso aconteca. A inexperiéncia da equipa
também foi aceite por se considerar que devido a rotatividade das pessoas que vdo sendo

contratadas e de projetos de diferentes tipos e tecnologias é um risco que pode ocorrer.
Chegou-se entdo a uma versao final de trés critérios e dez subcritérios.

O Alinhamento Estratégico é o primeiro critério [25, 36, 40, 41, 42]. Este critério é composto

por quatro subcritérios, sendo eles:

o Este Projeto esta alinhado com a estratégia de negécio do CCG [13, 15, 23, 24, 26,
27, 28, 30, 31, 32, 35];
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e Este Projeto traz uma mudanca para o negocio do CCG [7];
e Este Projeto tem um grande impacto para a organizacao externa [41, 43];

e O Projeto esta alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvolvimento
ou é contra produtivo (Alinhamento Estratégico) [24, 35, 43].

Os Riscos é o segundo critério [25, 36, 40, 41, 42]. Este critério é composto por quatro

subcritérios:
e Insatisfacdo do Cliente e duvidas sobre que realmente se pretende (Riscos) [5, 41];
e Perda de Dados (Riscos) [12];
e Inexperiéncia da Equipa de Trabalho (Riscos) [24];
e Complexidade do projeto [12].

O ultimo critério trata-se da Viabilidade Técnica [25]. Este critério é possui dois subcritérios:
e O Projeto é tecnicamente viavel [25];

e A Organizacdo dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para a realizar o
Projeto (Viabilidade Técnica) [3, 24, 25].

A informacdo genérica a ser recolhida para cada projeto, que servirad para a sua descricdo mas
ndo terd influéncia na andlise é [40]:

e Breve Descri¢do de cada Projeto;

e Tipo de Projeto;

e Duracdo Estimada;

e Recursos Humanos Necessarios.

Escolhidos os diversos critérios, subcritérios e informacao genérica a ser recolhida sobre cada
projeto que seria disponibilizado para analise pela Engenheira Ana Lima, era agora necessario

escolher o modelo de classificacdo e envia-lo para a recolha da informacéo sobre os projetos.

O modelo de classificacdo escolhido foi o de pontuacdo. O modelo financeiro e a abordagem
estratégica ficaram excluidos porque tratavam questOes financeiras, e na nossa analise de
projetos o aspecto financeiro é ignorado na selecao, analise e prioriza¢do dos projetos, a lista de
verificacdo também foi excluida das possibilidades por ser muito pouco popular entre as
organizacOes e ser demasiado simples, ndo permitindo desta forma alcancar resultados muito

conclusivos sobre os projetos. Restava entdo a escolha entre o diagrama de bolhas ou 0 modelo
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de pontuacdo, sendo que o diagrama de bolha foi rejeitado por ter a desvantagem de ser lento e
também tratar da questdo dos gastos que ndo nos interessava e, 0 modelo de pontuacdo foi
aceite por permitir a selecdo de projetos sem necessitar de fazer uso dos critérios financeiros tal
como era o caso deste Portfolio, ser excelente no ajuste ao estilo de deciséo, identificar e
selecionar projetos de alto valor apresentar bons resultados no alinhamento a estratégia da

organizagéo [23, 26].

Escolhido o modelo de classificacdo para a recolha de informacéo, analise, selecéo, priorizacéo

e balanceamento dos projetos era agora necessario estruturar esse modelo.

O primeiro passo foi criar uma formula para o calculo da pontuacdo de cada projeto. Para isso

foi necessario definir um conjunto de variaveis, sendo elas [40]:
e M —Ndmero de Indicadores;
e X —Pontuacdo Final do Projeto;
e P —Pontuacdo atribuida a cada indicador (0 a 10);
e Q —Peso atribuido a cada indicador.
Os indicadores foram designados pela seguinte ordem [40]:
e M1 — Alinhamento Estratégico;
e M2 —Risco;
e M3 - Viabilidade Técnica.
O parametro é representado pela letra “k” e trata-se do niumero de projetos em avaliacdo [40].

A representagdo final da pontuagdo do projeto pode ser expressa por “X(k)=M1+M2+M3”.
Para atingir o valor de M1, M2 e M3 utilizar-se-ia a formula “P(M)*Q(M)”, mas apés fazer
experiencias com as pontuacdes para chegar a férmula correta para 0 modelo, foi observado
que quanto maior o risco melhor ficava a pontuacdo do projeto, quando deveria ser
exactamente o oposto. Também foi observado que era necessario uma multiplicacdo por 10 a

cada pontuacéo para que no final o valor estivesse reflectido de 0 a 100.
Entdo M1 e M3 seguiriam a logica anterior e a sua formula seria igual a “P(M)*10*Q(M)”.

Para o calculo do valor do risco foi necessario inverter a pontuacdo (por exemplo, 8 ser
reconhecido como 2 na pontuacdo e vice versa). Entdo a férmula para o calculo do risco foi

traduzida pelo seguinte calculo “M2=(100-P2*10)*Q2”. Com esta formula ja era possivel que
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quanto maior fosse o risco associado a cada projeto a sua classificacdo global baixasse (projeto

com maior risco tem menos pontuag¢do porque € mais perigoso e arriscado).

E importante referir que cada “P” representa a soma da pontuagdo atribuida a cada um dos
subcritérios de um determinado critério. Os subcritérios que especificam o critério base sdo 0s
que vao receber pontuacao e estar associados a um determinado peso, sendo que o total de cada
uma dessas pontuacdes e pesos dos subcritérios sera igual a pontuacéo e peso total do critério
base. Quando em uma formula é visivel o P1 ele representa a expressdo “pontuacdo do
subcritério 1 + pontuagdo do subcritério 2 + ...” ¢ 0 Q1 a mesma coisa para os pesos “peso do
subcritério 1 + peso do subcritério 2 + ...”. Atendendo que ha dez subcritérios a formula foi

simplificada para néo estar demasiado extensa e confusa.

Em suma foram criadas um conjunto de formulas para o célculo das pontuac@es, sendo as trés
primeiras referentes ao calculo de cada um dos indicadores, a quarta uma visdo simples do
calculo da pontuacdo de cada projeto e a ultima, colocada a negrito, a formula final para o
calculo da pontuacédo de cada projeto no modelo de pontuagéo criado[40]:

e MI1=P1*10*Q1,

e M2=(100-P2*10)*Q2;
¢ M3=P1*10*Q1,

e  X(k)=M1+M2+M3;

o X(k)=P1*10*Q1+(100-P2*10)*Q2+P1*10*Q1.
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Farmula para o Célculo da Pontuagdo de cada Projeto
X (k) = P1*10*Q1+{100-P2*10)*Q2+P3*10%Q3

Varidveis:

N - Mamero de Indicadores

¥ - Pontuacdo final do projeto

P - Pontuagdo atribuida a cada indicador
Q- Peso atribuido a cada indicador

Pardmetro:

k - Numero de projeto em avaliagdo

Indicadores:

M1 - Alinhamento Estratégico
M2 - Risco

M3 - Viabilidade Técnica

Figura 29 Informacao do Modelo de Pontuagéo

Com a defini¢do dos critérios, subcritérios e formula para o célculo das pontuacbes de cada

projeto faltava apenas distribuir os pesos pelos critérios e subcritérios (ver Figura 29).

A distribuicdo dos pesos é muito relativa e ndo tem uma maneira exacta e acertada de ser feita,

dependendo do utilizador e do que considera mais importante.

Para uma melhor correta distribuicdo dos pesos fizemos a priorizacdo entre critérios e
subcritérios para compreender a pontuacdo que poderia ser dada a cada um deles. Em relacédo
aos critérios definiu-se que o Risco era 0 mais importante porque afectava mais diretamente o
sucesso ou insucesso de um projeto e prejuizos para a organizacdo, o Alinhamento Estratégico
era 0 segundo mais importante e deveria ter um peso pelo menos duas vezes superior ao critério

de Viabilidade Técnica que surgiu através do desmembramento de um subcritério do Risco.
Risco > Alinhamento Estratégico >> Viabilidade Técnica
Sobre os dez subcritérios existentes a prioridade foi dada da seguinte maneira.

A “Insatisfacdo do cliente e davidas sobre o que realmente pretende” foi considerado o
subcritério que deveria ter mais peso porque através das reunifes constatamos que era algo
bastante importante, visto que as incertezas por parte dos clientes sdo algo frequentes e a sua
insatisfacdo pode levar a perda desse cliente por parte da organizacdo do CCG para projetos

futuros.
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A “Perda de Dados ” foi considerado o segundo subcritério mais importante por ser algo que é
necessario ser mitigado e reflectido pois caso suceda trard prejuizos muito graves a
organizacdo, entre os quais o possivel cancelamento do projeto ou atrasos na entrega de tarefas

ou do projeto final.

O terceiro subcritério mais importante ¢ “O Projeto estad alinhado com outros projetos ja
desenvolvidos/em desenvolvimento ou é contra produtivo ”, e com maior valor dos subcritérios
do Alinhamento Estratégico, porque permite a reutilizacdo do codigo entre projetos, podendo
desta maneira otimizar o tempo, 0s recursos humanos e financeiros. Embora a organizacéo néo
possua fins lucrativos e por isso ndo faca do fator financeiro ou contratagdo de recursos
humanos algo decisivo, é importante poder otimizar essas duas variantes sem afectar os

propdsitos do CCG de organizacdo sem fins lucrativos.

Em quarto lugar a nivel de peso aparece “Este Projeto tem um grande impacto para a
organizacdo externa” porque é importante o CCG cuidar da relagdo com a organizagao
externa, podendo realizar corretamente um projeto que lhe acrescentard valor e os deixara

satisfeitos.

Ja a meio na classifica¢do por pesos consideramos a “Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-
média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, implica uma mudanca radical na
tecnologia com que a organizacdo esta familiarizada”, sendo muito importante mas néo
ganhando tanto destaque como o0s anteriores por ser algo que pode ser mais facilmente mitigado

e ultrapassado.

Em sexto lugar aparece “Este Projeto esta alinhado com a estratégia de negé6cio do CCG”,
sendo importante mas considerando-se que deve estar abaixo da média, ndo deixando na
mesma de ter uma pontuacdo consideravel porque é importante os projetos realizados terem o

cuidado de ir ao encontro das estratégias da organizacao.

Foi considerado que “Este Projeto traz uma mudanca para o negécio do CCG” e “O Projeto é
tecnicamente viavel” seriam subcritérios com 0 mesmo peso, sendo ambos dos menos
importantes entre os existentes por ndo terem tanta influencia no sucesso ou insucesso de um
projeto ou impactos negativos na organizagdo. Compreende-se que sendo o CCG uma
organizagdo sem fins lucrativos com um objetivo definido ndo procura propriamente encontrar
novos caminhos para crescer em mercados diferentes. Quanto a viabilidade ela acaba por ser a

que mais peso tem dentro do critério que menor peso tem, dai também estar inserida no lote de
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subcritérios com menor peso, sendo menos relevante porque a organizacao terd ou adquirira as

ferramentas necessarias para o desenvolvimento e cumprird as normas e leis necessarias.

Por fim, com o mesmo peso atribuido, aparecem os subcritérios de “Inexperiéncia da equipa de
trabalho” e “A Organizacdo dispGe do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o
projeto”. Consideramos estes subcritérios 0s menos importantes porque a organizagdo, ndo
tendo fins lucrativos, poderé facilmente combater essa inexperiéncia através da contratacao de
recursos humanos com conhecimento, sendo o mesmo aplicado a tecnologia. No entanto sdo
sempre possibilidades a ser consideradas e 0 seu peso € sempre importante, tal como 0s

restantes.

O valor atribuido a cada um dos critérios foi:
e Risco —45%;
e Alinhamento Estratégico — 40%;
e Viabilidade Técnica — 15%.

Através desta distribuicdo cumpriu-se aquilo que tinha sido definido para o peso de cada um
dos critérios. Sabe-se entdo que os quatro subcritérios do Risco terdo de totalizar 45%, 0s
quatro subcritérios do Alinhamento Estratégico somados dardo um valor igual a 40% e os dois
critérios da Viabilidade Técnica terdo uma soma correspondente a 15%, restringindo desta

forma o valor dos subcritérios.

Com estas restricdes de pesos dados aos critérios especificada e a prioridade dadas aos
subcritérios definida, a distribuicdo dos pesos poderia comecar a ser feita, podendo ter como
base que se todos os subcritérios tivessem o mesmo peso ele seria de 10% para totalizar 100%.

Sabendo que a Viabilidade Técnica tem um peso total de 15% e dois subcritérios, um com o
menor valor e outro com o segundo menor valor entre os subcritérios, 0s pesos podiam ser
respectivamente 7% e 8%, estando assim abaixo da média. Tendo cada um desses dois
subcritérios um outro subcritério com 0 mesmo peso era entdo distribuido 7% (inexperiéncia da

equipa de trabalho) e 8% (mudanca que traz ao negdcio) novamente para cada um deles.

Foi referido que o sexto subcritério teria um peso superior aos ja descritos mas estaria abaixo
da média, entdo foi dado 9% de peso a importancia do projeto estar alinhado com a estratégia
do negacio.
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O subcritério que se apresentava no meio das prioridades era o da complexidade e entdo foi-lhe

atribuido o peso de 10%.

Ap0s a atribuicdo do peso a seis subcritérios ainda faltava atribuir aos restantes quatro, estando

até entdo 49% de peso distribuido e faltando 51% para distribuir que néo seria tdo objetivo.

Dessa fatia foi entdo dados 11%, 12% e 13% aos restantes trés subcritérios, atendendo a

hierarquia em que foram priorizados, sobrando entdo 15% que foi atribuido ao subcritério que

se encontrava em primeiro lugar na prioridade para atribuicdo de pesos. A Unica diferenca que

poderia ocorrer, atendendo as prioridades entre subcritérios e pesos atribuidos aos critérios era

baixar o valor atribuido aos seis subcritérios com menor peso e aumentar os primeiros quatro,

mas isso criaria um desfasamento muito grande e tornaria a classificacdo dos projetos muito

dependente dos subcritérios com maior peso.

Em suma o peso de cada subcritério pode ser visto nesta lista:

Insatisfacdo do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende — 15%;
Perda de Dados — 13%;

O Projeto esta alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvolvimento
ou € contra produtivo — 12%;

Este Projeto tem um impacto para a organizagdo externa — 11%;

Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante;
10-elevada, implica uma mudanca radical na tecnologia com que a organizacgdo esta
familiarizada — 10%;

Este Projeto esta alinhado com a estratégia de negdcio do CCG — 9%j;
Este Projeto traz uma mudanca para o negécio do CCG — 8%;

O Projeto é tecnicamente viavel — 8%;

Inexperiéncia da equipa de trabalho — 7%;

A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o
projeto — 7%.

Concluida a distribuicdo dos pesos estava 0 modelo de pontuacdo criado, ele poderia ser

fornecido a Engenheira Ana Lima para obter entdo um conjunto de projetos, com as respectivas

classificacOes e informacdes para que entdo a informagdo sobre cada um deles fosse extraida
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para analise, selecdo, priorizacdo, balanceamento e tomada de decisdes importantes atendendo

aos resultados de cada um dos projetos.

Breve Descrigdo:
Tipo de Projeto:
Duragdo Estimada:
Recursos Humanos
Necessarios:
Indicadores Pontuagio (1-10) PDr!tuach Peso (%) Pontuagio (10-100)
preencher] convertida (10-100) * Peso

o égi 40% 0
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 0 9% 0
o Este Projeto traz uma mudanga para o negécio do CCG 0 8% 0
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 0 11% 0
O Projeto estd alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvolvimento ou & contra 0

produtivo 0 12%
Risco 5% 45
Insatisfagdo do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 100 15% 15
M2 Perda de Dados 100 13% 13
Inexperiéncia da equipa de trabalho 100 % 7
Complexidade do projeto [1-reduzids; 5S-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, 100 10% 10

implica uma mudanca radical na tecnologia com gue a organizacdo ests familiarizada

Viabilidade Técnica 15% 0
M3 |0 Projeto & tecnicamente vidvel 0 8% 0
A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necessdria para realizar o projeto 0 7% 0
Total de Pontuacio: 100%) 45

Figura 30 Modelo de Pontuacéo

Foi entdo enviado um Excel, ja com tudo descrito e todas as formulas preparadas para a recolha
da informacéo de cada projeto, como pode ser visivel na Figura 30. O resultado aparece a 45
porgue como ndo esta nada preenchido ele assume que o valor é de 0 para todos os subcritérios,
sendo que no caso do risco isso era o valor ideal (que ndo é aceite porque ha sempre risco, por
menor que ele seja).

Em condi¢gdes normais estas fases estariam a seguir a fase de selecdo, mas como se estd
dependente de uma organizacdo para a recolha de informacdo de projetos reais foi necessario
fazer com antecedéncia a etapa de escolha de critérios, modelo de classificacdo e criacdo desse

modelo.

4.3 Estudo dos Projetos

Apbs a criacdo do modelo de pontuacédo aceite pela Engenheira Ala Lima, Gestora de Portfolio
do CCG, ele foi enviado para que a informacéo sobre os projetos fosse recolhida.

A Engenheira Ana Lima escolheu um conjunto de projetos reais, preencheu a informacéo
associada a eles no modelo de pontuacdo e devolveu-nos o modelo com a informagdo dos
projetos.

Foram disponibilizados sete projetos para analise, quatro do tipo 1&D e trés do tipo Prestacao
de Servigos. Os projetos sdo designados por A, B, C, D, E, F e G, sendo 0s primeiros quatro do

tipo 1&D e os restantes trés do tipo Prestacdo de Servicos.
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Estudo do Projeto A

O Projeto A é do tipo 1&D e consiste no desenvolvimento de processo de certificacdo e
normalizacdo para a interoperabilidade entre produtos e servigos na area da salde para a Cloud.
A duracdo estimada para a concretizacdo deste projeto € de 3 anos, sendo necessarios analistas,
investigadores e coordenador de desenvolvimento.

Pontuacées do Projeto A

Indicadar

: Este Projeto estd alinhiado comn & estratégia de negdcio do GOG
Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do GCG
: Este Projeto tarm urm grande impacts para a organizagéo exema
|| O Projeto estd alinhado com outros projetos j4 desenvalvidosiem desenvolimenta ou @ contra produtivo
5 | Inzatisfagdo do cliente e ddvidas sobre o que realmente pretende
| | Perdade Dados
Inexperiéncia da equipa de trabalho
: Camplexdade do projet
|| O Projeto & techicamente viavel
|| AOrganizacéo dispde do conhecimento e tecnalogia necesséria para realizar o projeto

! Ainhamento Estratégicn  Yiahilidade Téchica Rigto Critéring
Figura 31 Pontuacdes do Projeto A

No Dashboard apresentado é possivel ver o conjunto de pontuacdes atribuidas ao Projeto A (ver
Figura 31).

Ao nivel do critério de Alinhamento Estratégico todos os indicadores apresentam valores
bastante positivos, tendo todos 8 em uma escala que vai até dez. Isso significa que é um projeto
que se encontra bastante alinhado com a estratégia de negdcio do CCG, que vai trazer uma
mudanca a organizacdo, que tera grande impacto para a organizacdo externa e que se encontra
fortemente alinhado com outros projetos ja desenvolvidos ou em desenvolvimento.

Olhando para a informacdo recolhida sobre a Viabilidade Técnica o projeto A tem também
resultados muito positivos, sendo um projeto tecnicamente viavel onde a organizacéo dispde do
conhecimento e tecnologia necessario para a realizagcdo do mesmo.

Também os riscos apresentam resultados muito positivos, sendo um projeto com baixos riscos,
0 que acrescenta valor ao projeto quando visto como um todo. O risco de perdas de dados,
insatisfacdo ou duvidas por parte do cliente e inexperiéncia da equipa de trabalho é muito
reduzido, tendo sido atribuido 2 a estes valores e a complexidade do projeto que também é

baixa.
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Indicadores Pontuagdo (1-10) Pon.tuagﬁo Peso (%] Pontuacdo (10-100)
Preencher] convertida (0-100) * Peso
Alinhamento Estratégico _ 0% 32
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 8 30 9% 72
. Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do CCG ] 80 8% 64
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio extemna 8 80 11% 88
0 Projeto estd alinhado com outros projetos j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou é contra 6
produtivo 8 80 12% '
Risco 45% 36
Insatisfagdo do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 2 80 15% 12
3 Perda de Dados 2 80 13% 104
Inexperiéncia da equipa de trabalho 2 80 % 5,6
Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, 7 o 10% e
implica uma mudanca radical na tecnologia com gue a organizacio estd familiarizada)
Viabilidade Técnica 15% 12
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 3 80 8% 6.4
A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o projeto 8 80 7% 5,6
Total de Pontuagdo:|  100% 80

Figura 32 Informacéo do Projeto A

Apds analisadas as pontuacGes que se traduzem em informacdo sobre o projeto A pode agora
ser visivel o modelo de pontuacédo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 32).
E visivel que os riscos, tendo uma pontuagdo reduzida significam que acrescenta um elevado
valor ao projeto, aumentado assim a sua pontuagéao.
Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuacéao
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto A os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 80%;

e Risco = 100%-80%=20%;

e Viabilidade Técnica = 80%;
Estes resultados sdo bastante positivos e homogéneos, sendo o Projeto A um projeto bastante
apetecivel por ter um elevado Alinhamento Estratégico e Viabilidade Técnica a troco de um

baixo Risco. A sua pontuacdo global é de 80%.

Estudo do Projeto B
O Projeto B é do tipo 1&D e consiste em requisitos para o desenvolvimento de um Cluster
europeu na area de Cloud Computing. A duracéo estimada para a concretizacao deste projeto é

de 4 anos, sendo necessario um analista, investigadores e um coordenador de desenvolvimento.
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Pontuactes do Projeto B

Indicador

10 : Este Projetn esta alinhado com a estratéela de negdcio do CCG
Este Projetn traz uma mudanga para o negdeio do CCG
Este Projeto lem um grande impacto para a organizagdo exema
|| OProjeto esté alinhada cam oubos projetos j4 desenvabvidosfem desemoliment ou é confra pradutivo
|| Insatisfagdo do clients e dividas sobre o que tealmente pretende
|| Perda de Dados
§ Ingxpeniéncia da equina oe frabatho
Complexdade do projeto
|| OPrajeto é tecnicamente vidvel
|| A Onganizagdo dizpde do conhecimento @ tecnalogia necessria para realizar o orojeto

0
Alinhamerto Estratégico Risto Wiahilidade Técnica Critéring

Figura 33 Pontuacdes do Projeto B

Na Figura 33 é possivel visualizar as pontuacfes atribuidas ao projeto B, reflectindo elas a
informacao sobre o projeto.

O Projeto B é um projeto que tem um Alinhamento Estratégico com o0s objetivos da
organizacdo do CCG perfeito, recebendo nota maxima em todos os subcritérios. Entdo é
considerado que o projeto esta totalmente alinhado com a estratégia de negocio da organizacéo,
traz uma mudanca completa para o seu negocio, tem um total impacto na organizacao externa e
estd completamente alinhado com o0s projetos ja desenvolvidos ou que estdo em
desenvolvimento.

Os subcritérios da Viabilidade Técnica também receberam ambos o mesmo valor, sendo ele
bastante positivo. Foi dada uma pontuacdo de 8 a ambos os indicadores, concluindo-se que o
projeto é tecnicamente vidvel e que a organizacdo dispde da tecnologia necessaria e
conhecimento para a sua realizagéo.

Em relacdo ao Risco existe alguma variacdo entre as pontuacfes. O projeto B apresenta uma
pontuacdo média de 5 no que toca a insatisfacdo do cliente em caso de falha ou duvidas sobre o
que ele realmente pretende com alguma frequéncia, sendo uma pontuacdo a considerar. Em
relacdo a complexidade do projeto ela € média, obrigando assim a uma mudanca da tecnologia
significante. Em relacdo a inexperiéncia da equipa de trabalho o projeto ndo apresenta pouco
risco, obtendo uma pontuacao de 2, o que significa que a inexperiéncia da equipa nédo sera algo
relevante ou que apresentara problemas para o desenvolvimento do projeto. O subcritério mais
preocupante € o da perda de dados, obtendo uma classificagdo muito elevada de 8, o que em
caso do risco é bastante negativo, significando que neste projeto apresenta uma elevada

probabilidade de ocorréncia de perda de dados.
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. Pontuagdo (1-10 Pontuagdo Pontuacdo (10-100
Indicadores o (1-10] ¢ Peso (%) go( )

Preencher] convertida (0-100) * Peso
to Estratégico 40% 40

Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 10 100 9% 9
o Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do CCG 10 100 8% 8
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 10 100 11% 11
O Projeto estd alinhado com outros projetos j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou é contra o
produtivo 10 100 12%
Risco 45% 20,7
Insatisfagdo do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 5 50 15% 05
M2 Perda de Dados 8 20 13% 2,6
Inexperiéncia da equipa de trabalho 2 80 7% 5.6

Complexidade do projeto (1-

Jimplica uma mudanca radical na tecnologia com gue a organizagdo estd familiarizada i % 1% >
Viabilidade Técnica 15% 12
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 8 80 8% 6,4
A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necesséria para realizar o projeto 8 80 Th 5,0
Total de Pontuagdo: 100% 72,7

Figura 34 Informacéo do Projeto B

Apbs analisadas as pontuacdes que se traduzem em informacao sobre o projeto B pode agora
ser visivel o modelo de pontuacédo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 34).
E visivel que o Risco do projeto afeta um pouco a sua pontuacéo global, sendo que a perda de
dados é o factor mais preocupante neste projeto. Por outro lado tem um forte Alinhamento
Estratégico que pode compensar 0 Risco.
Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuacao
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto B os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 100%;

e Risco = 100%-46%=54%;

e Viabilidade Técnica = 80%;
Apesar de o projeto B ter uma pontuacdo global de 72,7% e um total Alinhamento Estratégico
com a organizacdo bem como uma forte Viabilidade Técnica, ele apresenta resultados
preocupantes ao nivel dos Riscos. No que toca ao Risco o projeto apresenta valores
preocupantes de mais de 50% de risco, sendo isso um factor a ter em conta, no entanto

considera-se que a pontuacao dos restantes critérios pode e deve compensar este Risco.

Estudo do Projeto C
O Projeto C € do tipo 1&D e consiste no desenvolvimento de uma aplicacdo para testes
automaticos. A duracdo estimada para a concretizacdo deste projeto é de 18 meses, sendo

necessario analistas, programadores, investigadores e um coordenador de desenvolvimento.
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Pontuacbes do Projeto C

dicador

Este Projeto 2=t alinhado com a estratégia de neqdcin do CCG

Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do CCG

Este Projeto tem um grande impact para a organizagdo exemsa

1 Projeto estd alinhado com outros projetos ja deservolvidosiem desemabimento oo @ contra produtio
Ingatisfagdo do cliente & ddvidas sobre o que realments pretende

Perda de Dados

Inexperiéncia da equipa de trabalho

Complexidade da projeta

{1 Projeto & techicarments viavel

AOrganizagdo dispde do conhecimento e tecnalogia necessaria para realizar o projeto

=

| ‘ |

0 Ainhament Extratégicn Risco Viahilidade Téchica Critéring
Figura 35 Pontuagdes do Projeto C

Na Figura 35 € possivel visualizar as pontuagGes atribuidas ao projeto C, reflectindo elas a
informacao sobre o0 projeto.

Como se pode ver na imagem o projeto C apresenta alguma variacao de resultados, tendo desde
0s melhores aos piores resultados possiveis em diferentes indicadores.

O Alinhamento do projeto C é muito positivo, apenas obtendo uma pontua¢do menos positiva
que pode ser compensado pelas restantes trés pontuacGes que foram de nota méxima. Este
projeto esta totalmente alinhado com a estratégia de negdcio, traz uma total mudanca para o
negocio do CCG e tem um completo impacto na organizacdo externa para a qual se estd a
desenvolver o projeto. Em contra partida apresenta um resultado menos positivo no
Alinhamento Estratégico, obtendo a pontuagdo de 5 para o alinhamento com outros projetos ja
desenvolvidos ou em desenvolvimento, podendo ser um pouco contra produtivo.

Em relacdo a Viabilidade Técnica ele recebe uma pontuacdo de 8 no indicador de ser
tecnicamente viavel, o que significa que respeita as leis, normas, entre outros. Por outro lado
apenas recebe pontuacdo média no outro subcritério, o que significa que a organizagdo ndo
dispde de um total conhecimento e tecnologia necessaria para a realizagdo do projeto, o que
pode ser um problema por necessidade de contratacdo de mais pessoal ou de demasiada perda
de tempo a aprender a tecnologia.

O Risco do projeto C é muito elevado, sendo certo que haveré insatisfacdo por parte do cliente
em caso de falha e que 0 mesmo tera davidas sobre o que pretende, é também uma certeza que
0 projeto é demasiado complexo, necessitando de uma mudanga radical na tecnologia com que
a organizacdo estd familiarizada. Derivado dos dois riscos anteriores aparece outro risco
também com uma pontuacdo elevada de 7 que trata a inexperiéncia da equipa de trabalho.
Apesar da perda de dados ser o indicador de Risco menos elevado possui na mesma uma

pontuacdo media de 5, 0 que significa que podera acontecer algumas vezes.
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o (1- Pontuagio 3 -
Indicadores Pontuagdo (1-10) G Peso (%) Pontuagio (10-100)

Preencher] convertida (0-100) *Peso
Alinhamento Estratégico 40% 34

Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 10 100 9% 9
o Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do CCG 10 100 8% 8
‘Este Projeto tem um grande impacto para a organizagiio externa 10 100 11% 11
0 Projeto estd alinhado com outros projetoes j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou € contra 6
produtivo 5 50 12%
Risco 45% 8,6
Insatisfagdo do cliente e dividas sobre o que realmente pretende 10 0 15% 0
o Perda de Dados 5 50 13% 6,5
Inexperiéncia da equipa de trabalho 7 30 % 21
Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, n 7 10% n
implica uma mudanca radical na tecnologia com gue a organizacdo estd familiarizada
Viabilidade Técnica 15% 9,9
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 3 80 8% 6,4
A Organizagio dispe do conhecimento e tecnologia necesséria para realizar o projeto 5 50 7% 3,5
Total de Pontuagio: 100% 52,5

Figura 36 Informacéo do Projeto C

Apos analisadas as pontuacfes que se traduzem em informacdo sobre o projeto C pode agora
ser visivel o modelo de pontuacéo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 36).
E visivel que o Risco do projeto afeta bastante a sua pontuacéo global, sendo que a certeza de
insatisfacdo ou duvidas por parte do cliente e a elevada complexidade do projeto sdo bastante
preocupantes. Por outro lado tem um forte Alinhamento Estratégico que ndo é certo que
compense 0 Risco.
Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuagéo
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto C os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 85%;

e Risco = 100%-19%=81%;

e Viabilidade Técnica = 66%;
O projeto C apresenta resultados excelentes de Alinhamento Estratégico e resultados
satisfatorios de Viabilidade Técnica. O que é realmente preocupante é o Risco elevado de 81%
na realizacdo deste projeto, que é uma percentagem assustadora e a ter em conta, sendo
necessario bastante mitigacdo e prevencdo do Risco para que com isso se aproveite as
vantagens do Alinhamento Estratégico e Viabilidade Técnica que o Projeto apresenta. Apesar

do elevado Risco o projeto apresenta uma pontuacdo global positiva de 52,5%

Estudo do Projeto D

O Projeto D é do tipo I&D e consiste no desenvolvimento do processo de certificacdo e
normalizacdo para produtos e servicos na Cloud, bem como o modelo de negdcio para as
entidades certificadoras. A duracdo estimada para a concretizacdo deste projeto é de 2 anos,

sendo necessario um analista, investigadores e um coordenador de desenvolvimento.
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Pontuactes do Projeto D

Indicadar

10 Este Projetn estd alinhado com & estratégia de negdcio do CCG

Este Projeto fraz urma mudanga para o negdcio do CCG

Este Projeto tem um grande impacto para a organizacéo exderna

0 Projeto estd alinhado com outrag projetos ja deservolidosiem deservakimento oo é contra produtiv
Insafisfago da cliente e dividas sobre o que realmente pretende

Perda de Dados

Inesperiéncia da equipa de frabalho

Complexidade do projeto

0 Projetn & tecnicammente vidvel

A Organizag Ao dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o projeto

0 , . " e
Minhamento Estrategico Viabilidade Tecnica Risco Criterios
Figura 37 Pontuaces do Projeto D

Na Figura 37 é possivel visualizar as pontuacdes atribuidas ao projeto D, reflectindo elas a
informacao sobre o projeto.

Pela imagem pode-se perceber que o projeto D € caracterizado por uma perfeita Viabilidade
Técnica, forte Alinhamento Estratégico e Risco, tendo pontuacdes bastante positivas.
Comecando pela Viabilidade Técnica verifica-se que o projeto é 100% viavel e a organizacao
tem toda a tecnologia e conhecimento necessario para o desenvolvimento do projeto. Em suma,
como ja foi dito, a Viabilidade Técnica deste projeto € perfeita.

Ao nivel do Alinhamento Estratégico recebe uma pontuacdo de 8 em trés dos quatro
subcritérios. Sendo assim, o projeto esta fortemente alinhado com a estratégia de negdcio do
CCG, traz uma boa mudanca para o negécio do CCG e estd bem alinhado com outros projetos
ja desenvolvidos ou em desenvolvimento. Em contrapartida apenas recebe nota 5 no restante
critério, o que significa que que ndao é um projeto que vai ter grande impacto na organizagdo
externa. Ndo sendo de elevado valor para a organizacao externa acaba por o ser para 0 CCG.

O Risco do projeto D é bastante reduzido, o que abona a seu favor. O Risco de haver
insatisfacdo do cliente é quase nulo e ele sabe exactamente o que quer. Ndo ha quase risco de
haver perda de dados e da inexperiéncia da equipa, 0 que acaba por compensar a complexidade

média deste projeto.
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Pontuagdo (1-10) Pontuagio Pontuaggo (10-100}

Indicadores Peso (%)

Preencher] convertida (0-100) * Peso
Alinhamento Estratégico _ 40% 28,7
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negécio do CCG 8 80 9% 72
o Este Projeto traz uma mudanga para o negécio do CCG 8 80 8% 6,4
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 50 11% 58
0 Projeto estd alinhado com outros projetos j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou & contra 95
produtivo 8 80 12% :
o 1 e
Insatisfagio do cliente e dividas sobre o que realmente pretende 2 80 15% 12
B Perda de Dados 80 13% 104
Inexperiéncia da equipa de trabalho 2 80 7% 56
Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, 5 0 10% :
implica uma mudanca radical na tecnologia com gue a orggnizacﬁo estd familiarizada
Viabilidade Técnica 15% 15
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 10 100 8% 8
A Organizagio dispde do conhecimento e tecnologia necessria para realizar o projeto 10 100 7% 7
Total de Pontuagdo: 100% 76,7

Figura 38 Informacao do Projeto D

Apbs analisadas as pontuacGes que se traduzem em informacdo sobre o projeto D pode agora
ser visivel o modelo de pontuacéo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 37).
Este projeto tem pontuagdes bastante positivas, tendo um muito bom Alinhamento Estratégico
que apesar de ndo ter grande impacto na organizacdo externa é compensado pelos outros
subcritérios e um muito bom Risco que acrescenta valor ao projeto, visto que média
complexidade do projeto é totalmente compensada pelas certezas do que o cliente pretende,
quase inexisténcia de perda de dados e da experiencia da equipa de trabalho. O melhor deste
projeto € a Viabilidade Técnica que apesar de ser o critério com menos peso € na mesma
importante, e no caso deste projeto ela € perfeita.
Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuacdo
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto D os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 71,75%;

e Risco = 100%-73%=27%;

e Viabilidade Técnica = 100%;
Como se pode ver pela analise individual de cada um dos projetos a Viabilidade Técnica é
perfeita como ja havia sido referido, o Alinhamento Estratégico é muito satisfatorio e o Risco é
bastante reduzido. Nem sempre é facil existirem projetos com um Risco tdo reduzido, e essa é
sem duvida a maior forca do projeto D, tornando-o em um projeto bastante bom como se viu
pela informacéo recolhida. A sua pontuacdo global é de 76.7%, o que € muito bom e traduz

tudo aquilo que foi descrito sobre este projeto.
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Estudo do Projeto E
O Projeto E € do tipo Prestacdo de Servicos e trata da consultoria em Gestdo de Projetos. A
duracdo estimada para a concretizacdo deste projeto € de 1 ano, sendo necessario apenas um
analista e um coordenador de desenvolvimento.

Pontuagges do Projeto E

Indicadar

3 7 Esie Projeto estd alinhada com a estratégia de negécio do GGG
Esta Prajeto traz uma mudanga para o negdeio do CCG
Este Prajeto term um grande impacta para a organizacdo exema
{1 Projeto estd alinhado com outros projetos ja desenvokidosfem desenvolimento ou @ contra produtivo
Insatisfagéo do cliente e dividas sobre o que realmente pretende
Perda de Dados

4 InexperiEncia da equips de trabatho
Complexidade do projeto

5 1 Projeto & tecnicamente vigvel

| I AOrganizagdn dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o projet
Riseo Minhamento Estratégico  Viabilidade Tecnica Critérios

Figura 39 Pontuacoes do Projeto E

Na Figura 39 é possivel visualizar as pontuacdes atribuidas ao projeto E, reflectindo elas a
informacao sobre o projeto.

Pela primeira observacdo da imagem é possivel verificar que existe alguma variacdo de
pontuacdes dentro do Alinhamento Estratégico e do Risco, havendo aspectos muito positivos e
outros muito negativos dentro de cada um desses dois critérios.

Sobre o critério da Viabilidade Técnica é possivel verificar através da imagem que o0s
resultados obtidos por ambos os indicadores foram de 8, 0 que é bastante positivo e significa
que o projeto é viavel e que a organizacdo possui a tecnologia e conhecimento necessario para a
realizacdo do projeto.

O Alinhamento Estratégico do projeto E apresenta variagcGes das pontuacdes, alcancando bons
resultados em dois indicadores e péssimo nos restantes. O lado positivo deste projeto é que se
encontra alinhado com a estratégia de negocio da organizacdo, sendo que a0 mesmo tempo se
encontra razoavelmente alinhado com outros projetos ja realizados ou em desenvolvimento, o
que significa que além de estar alinhado com a estratégia da organizacéo ainda permite alguma
reutilizacdo e partilha de informacao entre projetos. O que realmente é negativo neste projeto é
ele ser “apenas mais um”, ou seja, um projeto que ndo acrescenta nada de novo para a
organizacdo e que também ndo terd impacto na organizacdo externa para a qual esta a ser
desenvolvido.

Pode-se afirmar que o Projeto E, apesar de alguma variacao de pontuacdes, &€ um projeto de
médio Risco. O Risco de haver insatisfagdo por parte do cliente em caso de falha ou atrasos e

as suas incertezas sobre o que realmente pretende é demasiado elevado, o que € bastante
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preocupante visto ser o indicador com maior peso. A complexidade do projeto é média o que
vai levar a uma mudanga significante da tecnologia por parte do CCG. A perda de dados
também recebe uma pontuacédo de 5 o que significa que é algo que podera acontecer de vez em
quando ao longo da realizacdo do projeto. O Risco apenas é compensado pela experiencia da

equipa de trabalho que recebe uma nota bastante positiva.

Indicadores Pontuado [1-10) Ponltuagﬁo Peso (%) Pontuagdo (10-100)
Preencher] convertida (0-100) *Peso
Alinhamento Estratégico _ 40% 18,2
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 8 80 %% 7,2
o Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do CCG 2 20 8% 16
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 2 0 11% 2,2
0 Projeto estd alinhado com outros projetos j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou é contra 73
produtivo ] 60 12% '
Risco 45% 20,1
Insatisfaio do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 8 20 15% 3
M2 Perda de Dados 5 50 13% 6,5
Inexperiéncia da equipa de trabalho ] 80 % 5,6
Complexidade do projeto (1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, : a 10% 5
implica uma mudanca radical na tecnologia com que a organizagdo estd familiarizada)
Viabilidade Técnica 15% 12
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 8 80 8% 6,4
A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o projeto ] 80 7% 5,6
Total de Pontuagdo:|  100% 50,3

Figura 40 Informacao do Projeto E

Apds analisadas as pontuacdes que se traduzem em informacdo sobre o projeto E pode agora
ser visivel o modelo de pontuacéo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 40).
Como se pode verificar através do conjunto de informacdo visivel no modelo de pontuacéo,
este projeto acaba por ser afectado com o peso elevado dado ao indicador da insatisfacdo ou
incertezas por parte do cliente, sendo que devido ao elevado Risco neste indicador, 0 projeto
acaba por ser afectado no seu global.
Algo que também merece destaque é as pontuacdes do alinhamento estratégico que ndo sdo
muito positivas, sendo um projeto que apesar de estar alinhado com a estratégia de negdcio da
organizagdo € apenas mais um, ndo acrescentando valor para o negécio do CCG, nem causando
impacto na organizacao externa.
Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuacao
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto E os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 45,5%);

e Risco = 100%-44,6%=56,4%;

e Viabilidade Técnica = 80%;
Através da percentagem individual de cada um dos critérios é possivel verificar que este projeto
ndo tem uma avaliacdo positiva no Alinhamento Estratégico e que o Risco € superior a 50%,
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sendo apenas compensado pela elevada Viabilidade Técnica que € o critério com menos peso
dos trés. Apesar de ter dois resultados negativos nos dois critérios com maior peso € necessario
compreender que em relacéo ao resultado do Alinhamento Estratégico este resultado € por ser
um projeto vulgar e o resultado do Risco é fortemente afectado pelo peso do indicador em que
ele recebe maior Risco, sendo que nédo se trata de um valor critico visto que nos restantes trés
indicadores ndo ultrapassou a metade do risco. Com isto pode-se concluir que apesar desses
resultados eles estdo muito proximos de serem positivos e que o projeto pode ser realizado. O

projeto E apresenta uma pontuacao global positiva com um valor de 50,3%.

Estudo do Projeto F

O Projeto F é do tipo Prestacdo de Servicos e consiste no desenvolvimento de aplicagdes
multimédia para sector da heranca cultural como respectivo gestor de contetidos. A duracao
estimada para a concretizacdo deste projeto é de 1 ano, sendo necessario analistas,

programadores, investigadores e um coordenador de desenvolvimento.
Pontuaces do Projeto F

Indicadaor
B [ Este Projetn estd alinhado com a estraténia de negdcio do CCG

Este Projeto traz Ut mudanga para o negdcio do CCG
Este Projeto tern urm grande impacto para 3 organizagdo extema
0 Projeto estd alinhado com outros projetos j4 desenvalvidos/em deservaliments ou é contra produto
Ins:atisfagdo do clients @ ddvidas sobre o gua realmente pretende
Perda de Dados

4 Inexperiéncia da equipa de trabatho
Complexidade do projeto

7 0 Projetn & techicaments viaval

I I A Organizagdo dispde do conhecimento & tecnologia necessaria para realizar o projeto
Risco Viabilidade Tecnica  Alinhamento Esfrategico Criterios

Figura 41 Pontuacdes do Projeto F

Na Figura 41 é possivel visualizar as pontuacdes atribuidas ao projeto F, reflectindo elas a
informacao sobre o projeto.

Pela imagem da pontuacdo pode-se concluir que a Viabilidade Técnica é bastante positiva, 0
projeto tem um mau Alinhamento Estratégico e o Risco do projeto ndo chega a ser médio o que
é bom.

Sobre o critério da Viabilidade Técnica é possivel verificar através da imagem que 0s
resultados obtidos por ambos os indicadores foram de 8, 0 que é bastante positivo e significa
que o projeto é viavel e que a organizacdo possui a tecnologia e conhecimento necessario para a
realizacdo do projeto.

O Alinhamento Estratégico do projeto F € mau, sendo que apenas um subcritério apresenta um

valor bom de 8, sendo que esse significa que o projeto esta bem alinhado com outros projetos ja
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desenvolvidos ou que estdo em desenvolvimento. O projeto F apresenta resultados bastante
negativos nos restantes indicadores, com pontuacgdes de 2. O projeto F ndo esta alinhado com a
estratégia de negécio do CCG, ndo traz mudancas para 0 negocio nem impacto para a
organizacdo externa. Ou seja, este projeto encontra-se um bocado descontextualizado dos
objetivos da organizacao.

O Risco do projeto F € médio em trés subcritérios e baixo no restante subcritério. Com Risco
médio encontra-se a insatisfacdo do cliente ou incertezas sobre o que pretende o que significa
que podera haver alguns problemas ao longo do projeto e é necessario estar preparado para
isso. Apresenta possibilidades de perdas de dados e é necessario haver uma mitigacdo para o
prevenir. A complexidade do projeto é média, obrigando a uma significante mudanca da
tecnologia por parte do CCG. Por outro lado apresenta um indicador positivo de ndo haver

problema com a inexperiéncia da equipa de trabalho na realizacéo deste projeto.

Indicadores Pontuagdo (1-10) Pon.tuas;ﬁo Peso (%) Pontuagdo (10-100)
Preencher] convertida (0-100) * Peso
Alinhamento Estratégico _ 40% 15,2
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG 1 20 9% 18
o Este Projeto traz uma mudanga para o negécio do CCG 2 20 8% 1,6
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 2 20 11% 2,2
0 Projeto estd alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvelvimento ou é contra e
produtive g 80 12% '
Risco 45% 24,6
Insatisfagio do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 5 50 15% 75
M2 Perda de Dados 5 50 13% 6,5
Inexperiéncia da equipa de trabalho 2 80 % 5,6
Complexidade do projeto [1-reduzida; 5-média, mudanca de tecnologia significante; 10-elevada, : 5 0% 5
implica uma mudanga radical na tecnologia com gue a organizacio estd familiarizada
Viahilidade Técnica 15% 12
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel 3 80 8% 6,4
A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia necesséria para relizar o projeto g 80 % 5,6
Total de Pontuagio: 100% 51,8

Figura 42 Informag&o do Projeto F

Apos analisadas as pontuacdes que se traduzem em informacéo sobre o projeto F pode agora
ser visivel 0 modelo de pontuacéo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 42).
Como se pode verificar o projeto F é bastante afectado pelas méas pontuacdes do Alinhamento
Estratégico, ndo sendo propriamente um projeto que va ao encontro dos objetivos do CCG, no
entanto pode-se aproveitar informacdo de outros projetos para ajudar na concretizagédo deste, o
que aliado a um baixo Risco pode ser “mais um” projeto para concretizar, ndo esperando
qualquer crescimento com 0 mesmo.

Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuagado

se fossem classificados de 0 a 100 no projeto F os valores seriam 0s seguintes:
e Alinhamento Estratégico = 38%);
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e Risco = 100%-54,6%=46,4%;

e Viabilidade Técnica = 80%;
Atraveés da percentagem individual de cada um dos critérios € possivel verificar que este projeto
tem uma avaliagdo consideravelmente negativa no critério do Alinhamento Estratégico e que o
Risco € um pouco inferior a 50%, sendo o projeto compensado pela elevada Viabilidade
Técnica que € o critério com menos peso dos trés.
Apensar da boa Viabilidade Técnica e do Risco moderado o projeto encontra-se muito pouco
alinhado com os objetivos da organizagdo, pelo que o seu desenvolvimento é apenas para
aceitar um projeto proposto por um cliente e ndo Ihe dar uma resposta negativa, porque no

global o projeto F tem uma pontuacéo positiva de 51,8%.

Estudo do Projeto G

O Projeto G é do tipo Prestacdo de Servicos e trata de consultoria em Gestdo de projetos de
desenvolvimento de software para a salude. A duracdo estimada para a concretizacdo deste
projeto € de 2 anos e para a sua realizacdo é apenas necessario um coordenador de

desenvolvimento.
Pontuaces do Projeto G

Indicador

10 Este Projeto estd alinhado com 2 estratéyia de negdcio do CCG

Este Projeto traz uma mudanga para o negdcio do GGG

Este Projeto term urn grande impacts para 3 organizacdo exderma

0 Projeto esta alinhado com outrog projetos 3 desenvolvidosiem desenvolvimento ou é contra produtivo
Insafisfagdo do clients e dividas sobre o que realmente pretende

Perda de Dados

Inexparidncia da eguips de trabatho

Carnplexdade do projets

0 Projeto & tecnicaments vidvel

| I A Organizagdo dispde do conhecimento e teenalogia necessaria para realizar o projeto

Risco Ainharnento Estratégico Yiahilidade Técnica Critérios
Figura 43 Pontuacdes do Projeto G

Na Figura 43 é possivel visualizar as pontuacdes atribuidas ao projeto G, reflectindo elas a
informacao sobre o projeto.

Pela imagem ¢é possivel verificar que o projeto G tem um razoavel Alinhamento Estratégico e
uma boa Viabilidade Técnica. O que de negativo se consegue logo ver pela imagem é que o
projeto é de elevado Risco o que pode ser prejudicial.

Sobre o critério da Viabilidade Técnica é possivel verificar através da imagem que 0s
resultados obtidos por ambos os indicadores foram de 8, 0 que é bastante positivo e significa
que o projeto é viavel e que a organizacdo possui a tecnologia e conhecimento necessario para a
realizacdo do projeto.
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O Alinhamento Estratégico do projeto G é caracterizado por um impacto perfeito na
organizacdo externa, sendo entdo um projeto que vai acrescentar muito valor ao cliente. O
projeto G pode ser um pouco contra produtivo, ndo estando muito alinhado com outros projetos
ja desenvolvidos ou em desenvolvimento. E um projeto esta bem alinhado com a estratégia de
negécio do CCG mas que apesar de ser perfeito para a organizacdo externa ndo acrescenta
valor para a organizagao interna.

O Risco do projeto G é bastante elevado, sendo ele caracterizado por uma grande incerteza por
parte do cliente e grande possibilidade de perda de dados, o que pode ser realmente
problemaético. O projeto € muito complexo o que significa que haverd uma mudanca radical na

tecnologia com que a organizagdo esta familiarizada, sendo esta compensada pela experiencia

da equipa.
Indicadores Pontuagdo (1-10) Pon.tuaﬁo Peso (%) Pontuagdo (10-100)
Preencher] convertida (0-100) *Peso
Alinhamento Estratégico _ 0% 25,8
Este Projeto estd alinhado com a estratégia de negdcio do CCG ] 80 9% 72
o Este Projeto traz uma mudanga para o negécio do CCG 2 20 8% 16
Este Projeto tem um grande impacto para a organizagio externa 10 100 11% 11
0 Projeto estd alinhado com outros projetos j& desenvolvidos/em desenvolvimento ou & contra 3
produtivo 5 50 12%
Risco 45% 11,2
Insatisfagdo do cliente e duvidas sobre o que realmente pretende 8 20 15% 3
i Perda de Dados 8 20 13% 2,6
Inexperiéncia da equipa de trabalho 2 80 Th 5,6
Complexidade do projeto (1- : n a 10% 7
implica uma mudanca radical na tecnologia com gue a organizagdo esta familiarizada)
Viabilidade Técnica 15% 12
M3 |0 Projeto é tecnicamente vidvel ] 80 8% 6,4
A Organizagio dispde do conhecimento e tecnologia necesséria para realizar o projeto ] 80 Th 56
Total de Pontuagio:]  100% 49

Figura 44 Informacéo do Projeto G

Apbs analisadas as pontuac@es que se traduzem em informacédo sobre o projeto G pode agora
ser visivel 0 modelo de pontuacéo correspondente como um todo a este projeto (ver Figura 44).
Pelo modelo de pontuacdo é visivel que o projeto perde bastante pelo elevado Risco que
apresenta, apesar de apresentar resultados positivos nos outros dois critérios. Apesar do elevado
Risco o projeto apresenta um indicador bastante interessante de um impacto positivo pela certa
na organizacgao externa.

Se analisarmos cada um dos critérios individualmente para perceber qual seria a sua pontuagédo
se fossem classificados de 0 a 100 no projeto G os valores seriam 0s seguintes:

e Alinhamento Estratégico = 64,5%);

e Risco = 100%-24,9%=75,1%;
e Viabilidade Técnica = 80%;
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Através da percentagem individual de cada um dos critérios é possivel verificar que este projeto
tem um Risco consideravelmente elevado, um Alinhamento Estratégico satisfatério e uma
Viabilidade Técnica muito boa.
Apesar de ter dois critérios com resultados positivos este projeto é fortemente afectado pelo
elevado risco o0 que torna a sua pontuacao global negativa, com 49%. O que este projeto tem de
bastante bom é ter um impacto bom e certo na organizacéo externa.
Em suma, as pontuacdes dos diferentes projetos para analises podem ser aqui agrupadas:

e Projeto A —80%;

e Projeto B—72,7%;

e Projeto C — 52,5%;

e Projeto D —76,7%;

e Projeto E — 50,3%;

e Projeto F—51,8%;

e Projeto G —49%.
Recolhida a informacédo sobre os projetos e analisando um a um a sua informacao é agora hora
de passar a parte de andlise através de comparagfes que levardo a tomada de decisdo. Nem
sempre um projeto com menor pontuacdo global é pior, podendo haver indicadores que se

tenham importéncia na tomada de deciséo e priorizacéo entre projetos.

4.4 Comparacao entre projetos

Feita a analise da informacdo dos projetos é necessario fazer uma analise linear sobre todos os
projetos onde seja possivel comparar cada indicativo e critério dos diversos projetos para que
seja possivel uma melhor tomada de decisdo. Por vezes um projeto no global ndo apresenta
uma perspectiva semelhantes quando € visto de diferentes angulos, e antes de passar as
conclusdes finais e respectivas possiveis decisbes a tomar € necessario possuir toda a
informag&o para uma tomada de decis&o.

Existe um conjunto de 10 indicativos que compdem o0s critérios, cada um deles com um
determinado peso, que ajudam na classificacdo dos projetos.

O primeiro indicativo pertence ao critério do Alinhamento Estratégico, tem um peso de 9%
para a classificacdo do projeto e designa-se por “Este Projeto esta alinhado com a estratégia de
negocio do CCG”.
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Este Projeto esta alinhado com a estratégia de negécio do CCG

12
Frojetos

11 P Projeto &
Frojeto B
10 || ProjetoC
FPraojeta D
Frojeto E
Frojeto F
Projeto G

Frojeto s Projeto B Projeto © Projeto D Projeto B Projeto P Projeto G Projetos

Figura 45 Comparacao entre projetos do Indicativo 1

Na Figura 45 é possivel verificar como cada projeto se caracteriza neste indicativo, percebendo
que os projetos B e C estdo mais alinhados com a estratégia de negdcio com um alinhamento
maximo. Os restantes projetos no global estdo bem alinhados, sendo que o projeto F apresenta
um péssimo alinhamento estratégico.

Em suma o projeto B e C sdo os mais fortes no alinhamento com a estratégia de negécio e o
projeto F o mais fraco, estando os restantes bem classificados.

O segundo indicativo pertence ao critério do Alinhamento Estratégico, tem um peso de 8% para
a classificacdo do projeto e designa-se por “Este Projeto traz uma mudanca para o negécio do
CCG”.
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Este Projeto traz uma mudanca para o negécio do CCG

Projetos

Frojeto A
Frojeto B

10 ﬁ Projeto C

Frojeto D
Frojeto E
Frajeta F
Frojeto G

Projeto A Projeto B Projeto Projeta D Frojeto E Projeto F Projeto G Projetos
Figura 46 Comparacao entre projetos do Indicativo 2

Pela observacdo do Dashboard que permite a comparacao entre os diversos projetos sobre este
indicativo é possivel observar que existe bastante diferenca entre projetos sobre o que eles vao
trazer de novo a organizacdo (ver Figura 46).

No geral mais de 50% dos projetos em analise vao trazer algo de novo ao CCG, sendo que a
restante fatia ndo acrescentaré nada.

O Projeto B e C trazem uma completa mudanca para o negdcio do CCG, o projeto A e D
também se encontram bastante bem classificados, trazendo também uma mudanca. Os projetos
E, F e G ndo acrescentam nada de novo para a organizacdo do CCG, ficando mal classificados
neste indicativo.

Em suma os projetos B e C séo os mais fortes neste indicativo, sendo que os projetos E, F e G
sdo os mais prejudicados na classificacdo global porgue ndo acrescentam uma mudanca para o
negocio do CCG.

O terceiro indicativo pertence ao critério do Alinhamento Estratégico, tem um peso de 11%
para a classificacdo do projeto e designa-se por “Este Projeto tem um grande impacto para a
organizagdo externa”. Sendo que o peso ¢ superior por se considerar ser mais importante a
relacdo com o cliente e a sua satisfacdo para que isso permita que a organizacdo continue a

estar bem posicionada e ser competitiva no mercado.
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Este Projeto tem um grande impacto para a organizacao externa

Frojetos

Frojeto A
Frojeto B
Frojeto G
Frojeto O
Frojeto E
FProjeto F
Projeto G

. .
-

Frojeto A Frojeto B Frojeto Frojeto O Frojeto E Frojeto F FProjeto G Frojetos

Figura 47 Comparacao entre projetos do Indicativo 3

Na Figura 47 é possivel obter uma viséo linear da classificacdo dos projetos no indicativo que
representa 0 impacto que o projeto tem para a organizacdo externa. Quanto maior a pontuagao
do projeto mais impacto positivo tera para a organizacdo externa, sendo que se for demasiado
baixa a pontuacdo significa que o projeto ndo trara nada de novo para a organizagdo externa.
Mais de 50% dos projetos tém um impacto positivo e acrescentam valor para a organizagao
externa, sendo eles os projetos A, B, C e G.

O Projeto A esta bastante bem classificado mas, 0s que mais se destacam, sao os projetos B, C
e G que tém um total impacto na organizacdo externa. A meio termo encontra-se o0 projeto D
que ndo tem um grande impacto para a organizacdo externa.

Os projetos E e F, cada um com uma pontuacdo atribuida de 2, sdo os projetos que ndo
acrescentam nada de novo para a organizacdo externa e os que ficam mais afectados na sua
pontuacdo global pela ma pontuacdo que tém neste indicativo.

Em suma os projetos B, C e G sdo os que apresentam melhor pontuacéo neste indicativo e 0s
projetos E e F 0s que apresentam menor pontuacado, estando essa pontuacgéo reflectida no valor
global de cada um desses projetos e significando assim que 0s trés primeiros tém um impacto
excelente na organizacdo externa e que os dois Gltimos ndo acrescentam nada de novo para o
cliente do CCG.

O quarto indicativo pertence ao critério do Alinhamento Estratégico, tem um peso de 12% para

a classificacdo do projeto e designa-se por “O Projeto estd alinhado com outros projetos ja
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desenvolvidos/em desenvolvimento ou € contra produtivo”. Este é também o indicativo com

maior peso no critério do Alinhamento Estratégico.
0 Projeto esta alinhado com outros projetos ja desenvolvidos/em desenvolvimento ou é contra produtivo

Frojetos

11 Frojeto A
Frojeto B
10 Frojeto ©

Projeto O

g Projeto E
Projeto F
Frojeto G

Frojeto A Projeto B FProjeto Projeto D FProjeto E Projeto F Frojeto G Projetos
Figura 48 Comparacédo entre projetos do Indicativo 4

No Dashboard apresentado é possivel comparar os diversos projetos em rela¢do ao indicativo
que os classifica quanto ao seu alinhamento com outros projetos ja desenvolvidos ou em
desenvolvimento, percebendo se estd bem alinhado ou é um projeto contra produtivo (ver
Figura 48).

Pela informacdo que se pode recolher do Dashboard os diferentes projetos, estdo alinhados com
outros projetos ja desenvolvidos ou em desenvolvimento, estando uns com maior classificacéo
e outros com menor, mas ndo existem projetos contra produtivos.

O projeto B tem uma pontuacdo méaxima e é entdo o que apresenta um melhor alinhamento com
0s outros projetos, o projeto C e G, com pontuacdes médias sdo 0s que nao tém tanto
alinhamento com os restantes projetos desenvolvidos ou em desenvolvimento.

A questdo do alinhamento pode ajudar na optimizagéo de recursos e tempo na concretizacéo do
projeto, sendo por isso que tem um peso téo elevado.

De referir que os projetos A, B, C e D sédo todos do mesmo tipo de I&D, e os projetos E, F e G
também sdo todos do mesmo tipo de Prestacdo de Servigos. A questdo dos tipos podia ser
bastante importante se houvesse projetos que ndo se encontrassem nada alinhados com outros
do mesmo tipo, mas no geral existe um bom alinhamento entre projetos.

O Projeto B é o que obtem melhor pontuacéo e os projetos C e G sdo 0s que obtém uma
“menos boa” pontuacdo neste indicativo. No global os valores de todos os projetos sdo

satisfatorios.
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O quinto indicativo pertence ao critério do Risco, tem um peso de 15% para a classificagdo do
projeto e designa-se por “Insatisfacdo do cliente e dlvidas sobre o que realmente pretende”.
Este indicativo além de ser o que tem maior peso no critério do Risco é também o que tem

maior peso entre os diferentes indicativos.
Insatisfacdo do cliente e dividas sobre 0 que realmente pretende

Projetos

Frojeto A
Frojeto B
Frojeto
Frojeto D
Frojeto E
Frojeto F
Frojeto G

\ .
-

Projeto A Projeto B Projeto © Projeto D Projeto E Projeto F Projeto G Projetos

Figura 49 Comparacao entre projetos do Indicativo 5

No Dashboard representativo do indicativo com maior peso para a classificacdo global dos
projetos é possivel ver as diferentes pontuacdes que variam consideravelmente (ver Figura 49).
E preciso ndo esquecer de que como se trata do Risco quanto menor a pontuagdo, melhor
significado tem e mais valor acrescenta a pontuacao global do projeto.

Pela imagem é possivel observar que a maioria dos projetos sdo de elevado risco neste
indicativo, significando que o cliente final podera ficar insatisfeito se houver atrasos e que pode
ter bastantes incertezas sobre o que realmente pretende.

O Projeto C é o0 mais arriscado, com uma certeza absoluta em relacdo ao risco deste indicativo.
Com a realizacdo do projeto C a organizacdo do CCG sabe que ndo podera atrasar este projeto
e que haverd incertezas por parte do cliente sobre o que ele realmente pretende, podendo isso
causar os tais atrasos que levardo também a sua insatisfacao.

Os projetos E e G também sdo bastante arriscados e isso também se traduzird nas suas
pontuacgdes globais.

O projeto B e F, com uma pontuacdo media, significa que ndo apresenta um grande risco em

relacdo a este indicativo.
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O projeto A e D sdo 0s que apresentam um menor risco, sendo ele bastante reduzido e
significando que sdo projetos bastante seguros pois o cliente sabe exactamente o que pretende e
isso permitira um melhor planeamento para o projeto ndo sofrer atrasos e evitar assim
insatisfacdo por parte do cliente.
Em suma os projetos com menor risco sdo 0 A e D e o projeto com um maior risco é o projeto
C.
O sexto indicativo pertence ao critério do Risco, tem um peso de 13% para a classificacdo do
projeto e designa-se por “Perda de Dados”. Este indicativo ¢ o que possui um segundo maior
peso para a classificacdo global de cada projeto do conjunto de todos os indicativos.
Perda de Dados
Frojetos
9 Frojeto A
Frojeto B
g Frojeto C
FProjeto D
E Projeto E

Projeto F
Frojeto G

Frojeto A Frojeto B Frojeto C Frojeto D Frojeto E Frojeta F Frojeto G Frojetos

Figura 50 Comparacdo entre projetos do Indicativo 6

Pela informacdo que se pode recolher deste Dashboard o risco associado a perda de dados é
bastante homogéneo entre 0s conjuntos de projetos (ver Figura 50).

Os projetos C, D e F apresentam um risco medio, ndo sendo ele nem muito elevado nem muito
reduzido.

Os projetos B e G sdo 0s que apresentam um risco mais elevado de perda de dados, sendo que
isso contribui para baixar o seu valor global e significa que nestes projetos deve haver um bom
planeamento de riscos que permita prevenir e mitigar a perda de dados para diminuir o impacto
destes risco na realizagé@o dos projetos.

Os projetos A e D sdo os mais seguros em relagdo a perda de dados, ndo havendo tanta
necessidade de uma mitigacdo deste Risco e controlo apertado porque, a probabilidade de

existir perda de dados é bastante reduzida, sendo estes projetos mais seguros.

94



O sétimo indicativo pertence ao critério do Risco, tem um peso de 7% para a classificacdo do
projeto e designa-se por “Inexperiéncia da equipa de trabalho”. Este ¢ um dos dois indicativos
com menor peso para a pontuacdo global de cada projeto.

Inexperiéncia da equipa de trabalho

g Frojetos

Projeto A
Frojeto B

T @ Projeto C
Projeto D
Projeto E
Frojeto F
Frojeta G

Frojeto A Frojeto B Frojeta & Frojeta [ Frojeto E Frojeto F Projeto G Frojetos
Figura 51 Comparacdo entre projetos do Indicativo 7

Na Figura 51 esta representado o dashboards que permite a analise comparativa dos diferentes
projetos sobre o risco da inexperiéncia da equipa de trabalho para a realizagéo do projeto.

Como é visivel na imagem os resultados sdo bastante homogéneos, pelo que ndo existe muito a
dizer sobre este indicativo.

O projeto C é o unico com um risco elevado, o que significa que a inexperiéncia da equipa de
trabalho poderé afectar o desenvolvimento do projeto.

Todos o0s restantes projetos apresentam um valor igual e reduzido, o que traduz que a
inexperiéncia da equipa de trabalho ndo serd um problema para a concretizacdo do projeto.

O oitavo indicativo pertence ao critério do Risco, tem um peso de 10% para a classificacdo do
projeto e designa-se por “Complexidade do projeto”. Quanto maior for o risco associado a
complexidade de projeto maior sera a necessidade de haver uma mudanca radical da tecnologia

com que a organizacdo esta familiarizada.
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Complexidade do projeto

12
Projetns

Projeto A
Projeto B

10 @ Projeto C

11

Projeto D
Projeto E
FProjeto F
FProjeto G

Frojeto A Frojeto B Frojeta Frojeta O Projeto E Projeto F Projeto Frojetos
Figura 52 Comparacéo entre projetos do Indicativo 8

No Dashboard é possivel observar a complexidade dos diferentes projetos. E possivel verificar
que os projetos C e G sdo 0s mais complexos e que o projeto A € o menos complexo (ver
Figura 52).

Com uma pontuacao atribuida de 2, o Projeto A, sendo 0 menos complexo, é entdo o que tem
menos risco e ndo necessita de mudanca na tecnologia com que a organizacdo esta
familiarizada.

Os projetos B, D, E e F, com uma pontuacao de 5 cada um, tém uma complexidade média e
exigem uma mudanga de tecnologia significante.

Os projetos C e G, com o risco maximo, sdo de elevada complexidade, o que implica uma
mudanca radical na tecnologia com que a organizacdo esta familiarizada.

O nono indicativo pertence ao critério da Viabilidade Técnica, tem um peso de 8% para a
classificacdo do projeto e designa-se por “O Projeto é tecnicamente viavel”. Com um peso

ligeiramente superior, este € o indicativo com maior valor no critério da Viabilidade Técnica.
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O Projeto & tecnicamente viavel

12
Frojetos

Projeta A
Projeto B
Projeto
Frojeta D
Projetn E
Projeto F
Projeto G

11

: .
i

Projeto A Projeto B Projeto & Projeto D Projeto E - Projeto F Projeto G Projetos
Figura 53 Comparacéo entre projetos do Indicativo 9

Na Figura 53 esta representado o dashboards que permite a analise comparativa da viabilidade
técnica dos diferentes projetos.

Como ¢ visivel na imagem os resultados sdo bastante homogéneos, pelo que ndo existe muito a
dizer sobre este indicativo.

O projeto D é o Unico que é 100% tecnicamente viavel, sendo que todos os restantes projetos
apresentam um valor atribuido de 8, o que significa que também sdo bastante tecnicamente
viaveis.

No geral as pontuacGes deste indicativo sdo bastante positivos 0 que acrescenta um valor global
a cada um dos projetos.

O décimo indicativo pertence ao critério da Viabilidade Técnica, tem um peso de 7% para a
classificacdo do projeto e designa-se por “A Organizagdo dispde do conhecimento e tecnologia
necessaria para realizar o projeto”. Com um peso ligeiramente inferior, este é o indicativo com
menor valor no critério da Viabilidade Teécnica. Este indicativo é também um dos dois
indicativos com menor peso para a atribuicdo da classificacdo global de cada projeto e
respectiva tomada de decisdo, o que significa que é também dos menos relevantes na tomada de

decisao.
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A Organizacdo dispde do conhecimento e tecnologia necessaria para realizar o projeto

12
Projetos

Frojeto A
Frojeto B
10 F'rojeto [

Frojeto O

Frojeto E
5 @ rojeto

11

Frojeto F
Frojeto G

Projeto A Projeto B Projeto Frojeto D Frojeto E Frojeto F Projeto G Projetos

Figura 54 Comparacao entre projetos do Indicativo 10

Na Figura 54 esta representado o dashboards que permite a analise comparativa do
conhecimento da organizacdo sobre a tecnologia necessario para a realizacdo dos diferentes
projetos.

Como ¢ visivel na imagem os resultados sdo bastante homogéneos, pelo que ndo existe muito a
dizer sobre este indicativo.

O projeto D é o Unico em que a organizagdo possui um total conhecimento da tecnologia para a
realizacdo do projeto, em contra partida, o projeto C € aquele em que a organizacdo apenas
possui um médio conhecimento sobre este indicativo.

Todas os restantes projetos tém uma pontuagdo de 8 o que significa que o CCG tem um bom
conhecimento sobre a tecnologia necessaria para a realizacao deste projeto.

No geral as pontuac@es deste indicativo sdo bastante positivos o que acrescenta um valor global
a cada um dos projetos.

Comparado o posicionamento de cada projeto em cada um dos diferentes niveis inferiores dos
indicativos é altura de subir de nivel e passar a comparacao dos projetos entre os critérios. Estas
comparagOes por diferentes niveis permite-nos ter uma visdo mais alargada para a tomada de
decisdo do que o valor global de cada projeto nos indica.

Ser& analisado entdo cada critério, que € um aglomerado de indicadores, e a sua percentagem
na classificacdo global dos projetos sera transferida para uma escala de 0 a 100, de forma a

observar o posicionamento exacto de cada projeto em cada um dos trés critérios existentes.
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O primeiro critério é o Alinhamento Estratégico e tem um peso para a classificacdo global de
cada projeto de 40%, o que também revela a sua importancia para a tomada de decisdo.

Alinhamento Estratégico

Projeto A Prajetos

100% Frojeto A 0%
Projeto G Projeto B Projeto B 100%
Frojeto & 5%
0% Projeto D T2%
Frojeto E 46%
Frojeto F 8%
Frojeto G G5%
Projeta F Praojeto C

Projeto E Projeto O

Figura 55 Comparacéo entre projetos do Critério 1

Nos dois Dashboards apresentados é possivel ver o posicionamento de cada projeto no critério
de Alinhamento estratégico (ver Figura 55).
No primeiro talvez seja mais visivel quais os projetos com maior e menor alinhamento
estratégico, enguanto no segundo é possivel saber a fatia exacta de cada projeto em relagdo ao
seu Alinhamento Estratégico.
E visivel que existem dois projetos com percentagens negativas no Alinhamento Estratégico e
um que apresenta 100% neste critério.
O Projeto B esta totalmente alinhado com a estratégia da organizacéao, sendo ele perfeito neste
critério.
Os projetos A e C tém ambos um Alinhamento Estratégico excelente, sendo que o D ndo lhes
fica muito atras, tento também um muito bom quando classificado por este critério.
O projeto G também apresenta um Alinhamento Estratégico satisfatorio, enquanto que o
projeto E e G sdo mais preocupantes porque nao estdo estrategicamente alinhados com a
estratégia de negocio da organizacao. Apesar destes dois projetos ndo estarem alinhados com a
estratégia da organizacdo, quando foram analisados os projetos e indicadores individualmente
compreendeu-se que apesar disso tinham alguns valores e informagdes interessantes sobre este
critério que ndo deveriam ser desprezadas.
Quando priorizados pelas percentagens que tém no critério de Alinhamento Estratégico a
ordem é:

e Projeto B — 100%;

e Projeto C — 85%j;

e Projeto A —80%;
e Projeto D — 72%;
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e Projeto G — 65%;
e Projeto E — 46%;
e Projeto F — 38%.

O segundo critério € o Risco e tem um peso para a classificacdo global de cada projeto de 45%,
sendo o critério com mais peso para a pontuagdo e tomada de decisdo sobre o0s projetos.

Risco

Projeto &
0%
80% e "
) 70%% rojetos
Projeto G E-EWZ Projeto B 3 B Froieto A
0% [ ProjetoB
| Projeto C
[ ] Projeto D
[ Projeto E
|| ProjetoF
| Projeto G

0%,
20%
10%

Projeto F Projeto C

Projeto E Projeto D

Figura 56 Comparacao entre projetos do Critério 2

Nos dois Dashboards é possivel ver o Risco global de cada um dos projetos e fazer a
comparacéo entre eles (ver Figura 56).

No primeiro é possivel observar mais facilmente o risco de cada um dos projetos e compara-los
entre si no diagrama, observando 0s que possuem mais e menos risco, usando de auxilio o
segundo Dashboard que nos mostra as percentagens de Risco exactas de cada um dos projetos.
E importante referir que quanto menos percentagem de Risco um projeto tiver, mais seguro ele
é, mais valor tem e melhor é para a sua pontuagéo global.

E possivel verificar que mais de metade dos projetos apresentam valores de risco superiores a
50%, o que é preocupante, mas claro que o Risco depende de diversos indicadores e isso
também conta bastante.

O Projeto A é o que possui um Risco mais reduzido, sendo ele de apenas 20%, o projeto D
também tem um Risco bastante reduzido na ordem dos 27%.

Ainda com menos de metade da percentagem de Risco aparece o projeto F com 48%.

Os projetos B e E tém percentagens de Risco ligeiramente superiores a 50%, pelo que isso pode
nédo ser negativo de todo, sendo um valor aceitavel para um projeto.

O projeto C e G aparecem com valores mais preocupante de 81% e 75% respetivamente, sendo

0s Riscos associados & sua realizacdo bastante elevados e € necessario ter bem analisado o que
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estd por tras desse Risco para que se possa mitigar e perceber o0 que é mais preocupante com a
realizacdo destes projetos.
Quando priorizados pelas percentagens que tém no critério de Risco a ordem é:

e Projeto A — 20%;

e Projeto D — 27%;

e Projeto F — 46%;

e Projeto B — 54%;

e Projeto E — 56%;

e Projeto G — 75%;

e Projeto C — 81%.
O terceiro critério é a Viabilidade Técnica e tem um peso para a classificacdo global de cada
projeto de 15%, sendo o critério com menor peso para a pontuacdo e tomada de decisdo sobre
0S projetos.

Viabilidade Técnica

Frojetos
Frojeto A Projetos
|| Projeto A
Projeto B | Projeto B
|| Projeto C
Projeto || Frojeto D
|| Projeto E
Frojeto O | | Projeto F
| Projeto G
Frojeto E
Projeto F
Frojeto G

0% 50% 100%
Figura 57 Comparacdo entre projetos do Critério 3

No Dashboard é possivel ver o posicionamento de cada projeto em relacdo ao critério da
Viabilidade Técnica. Como é possivel ver na Figura 57 as classificagdes sdo bastante
homogéneas pelo que ndo ha muito a dizer nesta analise comparativa.
Pela homogeneidade das pontuacfes globais da Viabilidade Técnica entre projetos é possivel
perceber que acrescentam valor global aos projetos mas que acabam por reflectir o pouco peso
que tém e ndo dar para grandes tomadas de decisao.
As pontuagdes sdo no geral positivas com cinco projetos a apresentar uma Viabilidade Técnica
de 80%.
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O Projeto D diferencia-se apresentando uma Viabilidade Técnica de 100% e o projeto C tem
menos Viabilidade Técnica que todos o0s outros projetos, sendo ainda assim satisfatéria com
uma percentagem de 66%.

Todas estas analises e informacdes retiradas convergem na classificacdo global de cada projeto.

Pontuacdo Global
Projeto &
Q0%
S0
Ty
Projeto G el Projeto B
S0%s
40%
30%:=
20%:

10%s

Projeto F Projeta

Projeto E Projeta D

Figura 58 Pontuacdo Global de todos os Projetos

O Dashboard ilustra entdo a pontuacdo global de todos os projetos, sendo facil compara-los e
perceber quais tém melhor pontuacdo e menor (ver Figura 58).
A pontuacdo global representa o conjunto de informacéo recebida através dos indicadores e
critérios. Atendendo as pontuacbes globais os projetos podem ser priorizados da seguinte
maneira:

e Projeto A —80%;

e Projeto B—72,7%;

e Projeto C — 52,5%;

e Projeto D —76,7%);

e Projeto E — 50,3%;

e Projeto F —51,8%);
e Projeto G —49%.
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45 Tomada de Decisao na Gestdo do Portfolio

Analisados todos os projetos individualmente, comparados todos os indicadores e critérios dos
diferentes projetos é altura de compilar toda a informacao analisada para que se possam tomar
decisdes.

O conjunto de decisBes possiveis a tomar consiste em perceber quais 0s projetos que devem ser
aceites no Portfélio e quais devem ser rejeitados, qual a prioridade dos diferentes projetos para
perceber onde os recursos humanos e financeiros devem ser maioritariamente alocados, quais
0s projetos que devem sofrer um maior controlo devido a terem valor para a organizagdo mas
0S riscos serem um pouco elevados.

Pelas andlises feitas é correto afirmar-se que trés dos sete projetos em analise podem ser
automaticamente inseridos no Portfélio de Projetos.

Essa decisdo deve-se a classificacdo global muito positiva desses projetos, bem como a sua
classificacdo positiva nos diferentes critérios. Sao 0s projetos A, B e D que tém ambos mais de
70% de pontuacdo global, mais de 70% de Alinhamento Estratégico, um reduzido Risco no
caso do projeto A e D, sendo ele aceitavel no projeto B. Na Viabilidade Técnica, como todos 0s
projetos a sua classificacdo também é bastante positiva. Devido a isto nem é necessario olhar
pormenorizadamente para os indicadores para por em causa a aceitacdo destes projetos no
Portfolio.

O projeto C também pode ser aceite, mas é necessario ter em conta que é o projeto com menor
Viabilidade Técnica, o que também acaba por se reflectir nos seus Riscos, sendo este o projeto
com um Risco mais elevado. A aceitacdo deste projeto no Portfélio deve-se principalmente ao
seu forte Alinhamento Estratégico. Apesar da sua pontuacdo global baixa, este € um projeto
inovador, que esta completamente Alinhado com a estratégia do CCG, que vai trazer uma
mudanga positiva para 0 CCG e para a organizacao cliente. Devido ao facto de ser um projeto
inovador ele apresenta uma complexidade muito elevada, o que acaba por se traduzir no seu
risco elevado e baixar a Viabilidade Técnica do projeto. O maior contra € mesmo por ser
inovador o cliente ndo tem certezas sobre o que realmente necessita, mas sabe-se que € um
projeto que trard um impacto positivo. Este € um projeto que tem de ser bastante monitorizado
para evitar falhas.

Os trés projetos do tipo Prestacdo de Servigos apresentam pontuagdes globais baixas e
necessitam de uma analise detalhada para compreender se devem ou ndo ser aceites no

Portfolio.
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O Projeto G apesar da pontuacdo global negativa tem indicadores bastante interessantes que
devem ter-se em conta para a tomada de decisdo sobre a sua aceitagdo ou rejeicdo. Apesar da
pontuacdo global negativa ela deve-se em parte ao Risco pois este € 0 quinto projeto com
melhor Alinhamento Estratégico. O projeto é de elevado Risco, o que baixou
consideravelmente o seu valor, e ndo traz nada de novo para o0 CCG, mas encontra-se
fortemente alinhado com a estratégia da organizacdo e tem um indicador onde subressai e leva
a decisdo de o integrar no Portfdlio, que é o facto de ser um dos trés projetos existentes que vai
ter um impacto totalmente positivo e inovador na organizacao externa, o que por si so faz valer
0 Risco da realizacéo do projeto.

O projeto E ndo tem uma boa pontuacdo no Alinhamento Estratégico e também tem um Risco
razoavelmente elevado. Este projeto pode ser aceite no Portfolio de Projetos porque apesar do
Alinhamento Estratégico no global ser inferior a 50% isso deve-se em parte a ele ndo trazer
nada de novo para o cliente nem ao CCG, mas encontra-se bastante alinhado com a estratégia
de negdcio da organizacdo do CCG, e entdo, como 0s Riscos ndo séo tdo elevados ao ponto de
0 projeto ser demasiado arriscado ele deve ser inserido no Portfolio mas ter uma prioridade
mais baixa. No entanto, se o projeto fosse rejeitado também nao podia ser declarada uma ma
deciséo.

O Projeto F acaba por na pontuacdo global ser superior ao projeto E e G do mesmo tipo de
Prestacdo de Servicos mas, isso deve-se principalmente ao baixo risco da realizacdo deste
projeto. O grande problema do Projeto F é que ele se trata de um projeto com um risco
moderado (entre 40% a 50%) mas que ndo se encontra alinhado com a estratégia de negécio do
CCG nem acrescenta nada para a organizagio externa e o proprio CCG. E preferir um projeto
ter um Risco elevado e estar alinhado com as estratégias da organizacdo, acrescentando valor,
do que ter um Risco mais reduzido e estar completamente descontextualizado com a estratégia
de negdcio, ndo acrescentando nada de novo. Como o Projeto F ndo esta alinhado com a
estratégia da organizacgdo e nao ¢é inovador ao ponto de acrescentar algo de novo para o CCG ou
cliente, entdo ele ndo deve ser inserido no Portfolio de Projetos, pois os riscos a ele associados
ndo compensam 0s ganhos.

Em jeito de concluséo, o Portfdlio deve ser constituido pelos projetos A, B, C e D do tipo I1&D
e pelos projetos E e G do tipo Prestacdo de Servigos, sendo a sua aceitacédo discutivel e sendo
necessarias cautelas, muita monitorizacao e baixa prioridade de recursos. O Projeto F deve ficar

fora do Portfélio de Projetos.
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Escolhidos os projetos a inserir no Portfolio é necessario saber quais 0s projetos que tém
prioridades para se perceber onde a alocacdo de recursos deve ser catalisada.

Os projetos com melhor pontuacdo séo o A, B e D, bastante distanciados dos restantes outros, e
isso transmite o seu valor. Com um valor global tdo forte € normal estarem priorizados a frente
dos restantes projetos.

Os projetos A e D séo projetos fortemente alinhados com a estratégia da organizagdo e com um
risco de realizacdo bastante reduzido, e isso faz com que a sua pontuacédo global seja superior a
do projeto B, no entanto ndo significa que devam ter mais prioridade.

Quando os Riscos sdo moderados deve-se ter bastante em conta 0 que o projeto traz de valor
para a organizacdo interna e externa, bem como o seu alinhamento com a estratégia da
organizacdo. O projeto B, apesar de apresentar maior risco, € um projeto com um Alinhamento
Estratégico perfeito, estando totalmente alinhado com projetos ja desenvolvidos e com a
estratégia da organizacdo, é inovador e vai acrescentar valor ao CCG e a organizacdo externa,
como tal vale totalmente o Risco que possui, principalmente o de perda de dados, e deve ser
priorizado em primeiro lugar para a alocacdo de recursos humanos e financeiros.

O projeto A deve-se seguir porque € o projeto com maior valor global, possuindo um
Alinhamento Estratégico e Viabilidade Técnica de 80% e um Risco bastante reduzido.

O projeto D vem entdo em terceiro lugar, com uma pontuacgéo global bastante positiva, sendo o
projeto com maior Viabilidade Técnica. O projeto tem um Risco muito reduzido e apenas é
afectado no Alinhamento Estratégico por ndo trazer grande impacto para a organizacao externa.
O projeto C deve aparecer em quarto lugar de prioridade porque tem um Alinhamento
Estratégico quase perfeito, s6 Ihe faltando o projeto estar alinhado com outros projetos ja
desenvolvidos, mas isso traduz-se também na menor Viabilidade Técnica e no elevado Risco
devido a elevada complexidade do projeto e incertezas por parte do cliente. Como a
Viabilidade Técnica é bastante bom e terdA um impacto positivo completo no CCG e
organizacéo cliente os Riscos valem a pena para ser priorizado em quarto lugar.

O projeto G tem uma pontuacdo global inferior ao projeto E, no entanto, deve ter mais
prioridade. Ambos 0s projetos apresentam o0 mesmo nivel de alinhamento estratégico mas essa
prioridade do projeto G sobre o E deve-se ao facto do projeto G ter um indicador bastante
interessante que € o de ter um impacto total na organizacao externa, enquanto que o projeto E é
apenas mais um projeto que ndo traz nada de novo para o0 CCG e organizacdo externa.
Atendendo a esses indicadores considera-se que o Risco do projeto G vale a pena e ele deve ter

mais prioridade que o projeto E.
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Sendo assim a prioridade dos projetos selecionados para o Portfélio para a respectiva alocagdo
de recursos financeiros e humanos deve ser a seguinte:

e 1°- Projeto B;

e 2°-Projeto A;

e 3°- Projeto D;

e 4°-Projeto C;

e 5°%-Projeto G;
e 6°-Projeto E.

A decisdo sobre os projetos que devem ser mais monitorizados e sofrer um maior controlo,
analise e mitigacdo dos Riscos existentes esta diretamente relacionada com a percentagem de
Risco que cada um dos projetos tem e, claro, deve ser interligada a prioridade do projeto.

e Projeto A — 20%j;

e Projeto D — 27%j;

e Projeto B — 54%j;

e Projeto E — 56%;

e Projeto G — 75%;

e Projeto C — 81%.
Essa lista de valores representa o Risco, por ordem crescente, dos seis projetos selecionados
para inserir no Portfolio.
O Projeto A e D nédo necessitam de uma grande monitorizacdo, controlo e mitigacdo dos Riscos
porque eles sdo bastante reduzidos, no entanto, ndo podem ser esquecidos. Considera-se que
estes s@o 0s dois projetos com menor necessidade de controlo dos Riscos.
O projeto C, por estar em quarto lugar no ranking de prioridade e ser o projeto com maior
Risco associado, deve encontrar-se em primeiro lugar no processo de controlo dos projetos,
sendo necessario uma constante analise da evolucdo dos diversos Riscos existentes para fazer a
sua mitigacéo e permitir que o projeto seja bem-sucedido sem a ocorréncia de atrasos.
O projeto G, devido a sua elevada complexidade e por poder ter um impacto totalmente
positivo na organizacdo externa deve estar em segundo lugar no processo de controlo e
monitorizagdo constante dos Riscos existentes.
O projeto B e E tém um Risco associado bastante semelhante. Como o Projeto B esta tem
bastante mais prioridade na alocagdo de recursos que o projeto E, entdo ele deve estar em

terceiro lugar, como um projeto importante para a monitorizacdo e controlo dos Riscos.
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Em suma, os projetos A, B, C, D, E e G devem inserir o Portfélio enquanto o F deve ser
excluido.

O projeto que deve ter maior prioridade na alocacdo de recursos humanos e financeiros deve
ser o0 projeto B, seguido do projeto A, sendo o proximo na lista de prioridade o projeto D, de
seguida o projeto C, em penultimo lugar o projeto G e em ultimo lugar na prioridade de
alocagéo de recursos o projeto E.

O projeto C deve sofrer o maior controlo e monitorizacdo dos Riscos, de seguida o projeto G
também deve ter sido bastante em atencdo, o projeto B e E vém a seguir respectivamente e
também devem ter algum controlo dos Riscos. O Projeto A e D ndo devem ser esquecidos mas
ndo ha necessidade de muito controlo porque 0s Riscos sdo bastante reduzidos.

4.6 Conclusoes

Apesar de existir um conjunto de etapas ideais para a construgdo e Gestdo de um Portfolio de
Projetos de T, na pratica, com todas as condicionantes existentes, nem sempre ¢é possivel fazer
uso do total desse conjunto de boas praticas.

Como nem sempre toda a teoria pode ser aplicada na pratica, devido as mais diversas
condicionantes que podem existir, deve-se fazer uso do maximo possivel de boas préticas de
construcdo e Gestdo de Portfolios para conseguir ter acesso a melhor informacédo possivel para
uma boa tomada de decis&o.

Neste caso em particular, devido a informacédo sobre os projetos se adquirida através de uma
organizacao, foi necessario primeiro decidir qual o0 modelo para a avaliacdo dos projetos, para
de seguida ser recolhida a informagao sobre os projetos.

Quando uma organizacdo ndo tem fins lucrativos o0 modelo de pontuacdo apresenta-se como 0
mais adequado. Perante esta escolha, foi necessario criar um formulario que além das
classificacOes dos diversos projetos, permitisse recolher a informacéo sobre os projetos.

Em um contexto organizacional nem sempre podemos ter na mesa 0 nimero de projetos que
desejdvamos, ou entdo, que todos os projetos tenham a qualidade méxima. A organizagdo
posiciona-se no mercado e define para onde caminha através dos projetos que selecciona
realizar [1, 3, 11].

Os projetos tém diferentes carateristicas, e € necessario analisa-los pormenorizadamente para
conseguir entender os seus pontos fortes e fracos, e para isso, & também importante fazer uma

comparacao entre os diversos projetos e fazer a sua anélise repartida
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Ao fazer uma andlise cuidadosa dos projetos é possivel entender quais 0s reais riscos, para a
organizacdo, associados a concretizacdo de um projeto, bem como, quais as carateristicas que
um projeto possui que pode acrescentar valor a organizacao [28].

Através do conjunto de informacdes recolhido deve-se ponderar com cuidado quais 0s projetos
a inserir no Portfélio, e cancelar aqueles que ndo acrescentam qualquer valor para a
organizagao e tém riscos elevados [4, 6].

Através de uma boa Gestdo de Portfolios e da selecdo adequada dos projetos, a organizacao
pode manter ou aumentar a posicdo competitiva do negdcio, no mercado em que esta inserido
[4, 6].

Com o caso de estudo foi possivel criar um modelo de pontuacdo que permitiu recolher a
informacao sobre o0s projetos, fazer a sua avaliacdo e chegar a um conjunto de decisdes a tomar.
Os projetos foram pormenorizadamente analisados e cuidadosamente escolhidos para inserir no
Portfélio, com base em todo o estudo das carateristicas de cada projeto. No capitulo anterior
pode ser visivel o conjunto de tomada de decisGes na Gestdo do Portfélio.
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5. CONCLUSOES

As organizacGes tém diferentes objetivos, dimensdes e capacidade de recursos humanos,
financeiros e tecnoldgicos. Com o0s projetos acontece a mesma situacdo, eles apresentam
diferentes carateristicas e tém associados a si um conjunto de vantagens e desvantagens para a
organizacao. Dependendo das carateristicas de uma organizacdo, um determinado projeto pode
ser bom ou mau, visto que nem todas as organizacGes tém como prioridade, por exemplo,
desenvolver os projetos que garantam melhor retorno financeiro, independentemente das

restantes carateristicas.

A Gestdo de Portfdlios € fundamental para o sucesso dos novos produtos, no entanto ndo é tdo
facil como parece, é necessario maximizar o valor do Portfélio mas também importante é fazer
0 balanceamento dos projetos que o compdem (fazer a correta gestdo entre projetos de curta e
longa duracdo, saber qual o nimero de projetos a desenvolver em simultaneo e quais 0s
projetos certos para desenvolver, fazer uma correta alocagdo dos recursos humanos e recursos
financeiros pelos projetos existentes, conseguir ir ao encontro dos objetivos estratégicos do
negocio) [5].

As desvantagens da Gestdo de Portfolios ndo estdo associadas a nenhuma carateristica, mas
sim, & ma utilizacdo desta técnica de gestdo ou entdo ao desinteresse do Gestor de Portfélio. No
entanto a maior parte das organizacBes estd a reconhecer a importancia que a Gestdo de
Portfdlios esta a ter para as ajudar a tomar decisdes e se diferenciarem e distanciarem dos seus

competidores diretos [1].

Relativamente aos objetivos propostos neste trabalho, foi sistematizada a importancia da
Gestdo de Portfdlios de Projetos, através de uma pequena introducdo e compreensdo do
contexto organizacional, que permitiu entender como este conceito surgiu, em que se baseia e
onde esta inserido na piramide organizacional. Foram descritos os quatro objetivos da Gestao
de Portfélios, os processos para a sua gestdo e descrita a importancia da Gestdo de Risco no
Portfolio. Adicionalmente foi feita uma comparacgéo entre a Gestdo de Portfolios de Projetos e a
Gestdo de Projetos para entender as diferencas existentes, uma vez que um Portfolio pode ter
varios Projetos. Para terminar foram descritos os problemas e dificuldades da Gestdo de

Portfolios, sequidos por uma conclusdo ao tema.

Foi efectuada uma proposta de como montar um Portfélio de Projetos de TI, que consistiu em
um conjunto de etapas a ser aplicadas em um contexto organizacional e de mercado ideal. Estas
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etapas representam um conjunto de boas praticas de como um Portfolio de Projetos de TI deve
ser construido. Adicionalmente foram descritos os diversos passos relevantes para uma boa
Gestdo do Portfélio e, como os projetos devem ser escolhidos para ser inseridos no Portfélio de
Projetos. Foi realizado um capitulo extra a pormenorizar o modelo de pontuacdo que seria
utilizado na parte pratica do projeto e, € um dos modelos existentes para avaliar e ajudar na
seleccdo de projetos para o Portfélio.

Por fim, foi aplicado um caso de estudo, através de projetos reais do CCG, da Gestdo de um
Portfdlio de Projetos de TI. Este caso de estudo obrigou a interagir com a organizacdo do CCG
para compreender 0 contexto em que a organizacao esta inserida, 0s projetos que desenvolvem,
chegar a um modelo ideal para recolher a informagéo sobre os projetos e as suas pontuagoes
(carateristicas dos projetos). Foi realizado um estudo detalhado sobre cada um dos projetos para
compreender a sua informacdo, percebendo quais sdo as vantagens e desvantagens, para a
organizacdo, da sua integracdo no Portfélio. Os projetos foram também comparados entre si,
para se obter uma melhor perspectiva do posicionamento de cada um, em relacdo a cada
carateristica especifica de cada projeto. No final houve uma tomada de decisfes para a Gestao
deste Portfolio, onde se especificou quais 0s projetos que devem ser aceites ou cancelados, para
onde os recursos humanos e financeiros devem ser maioritariamente alocados, quais 0s projetos

que devem sofrer um maior controlo ao longo do seu desenvolvimento.

A Gestdo de Portfélios de Projetos esta em evolucdo e pode continuar a melhorar, sendo
necessario conseguir eleva-la para um nivel estratégico, criar uma cultura de pensamento no

portfdlio, implementar as técnicas e ferramentas corretas [1].

E possivel continuar a elevar a Gest&o de Portf6lios a um nivel estratégico através:
e Maximizacdo do retorno do investimento em todos os projetos do portfélio [1];
e Balanceamento [1];
e Direcdes Estratégicas [1];

e Agilidade do Portfdlio (escolher os programas e projetos certos, escolher o nimero

certo de projetos e alocar corretamente os recursos) [1].
E possivel criar uma cultura de pensamento no Portfélio:

e Dar prioridade a esta técnica de gestdo atraves da comunicagdo e do investimento,

acrescentando-lhe assim um valor adicional [1];
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e Investir em recursos para tratar da Gestdo de Portfélios (ndo ser apenas o gestor
sénior a tratar da gestdo do portfolio mas ser apoiado por outros elementos,

constituindo assim uma equipa) [1];

e Educar os lideres e as restantes pessoas da organizacdo a compreender como

funciona a Gestdo de Portfolios [1];

Por Gltimo é necessario implementar as ferramentas e técnicas corretas. N&o existem
ferramentas corretas, dependendo elas do projeto que esta a ser desenvolvido. As técnicas
ficam também ao critério da gestdo da organizacdo porque todas apresentam vantagens e

desvantagens quando comparadas entre si.

A Gestdo de Portfdlios quando executada eficientemente resulta em um conjunto sélido de
beneficios, sendo que, as organizacGes mais bem sucedidas serdo aquelas que vao encontrar

caminhos para se diferenciar (ver Figura 59) [1].

The Result

mproved Increased _
portfolio = ROland =  More powerful
business value

management less risk

Figura 59 Resultados [1]

5.1 Trabalho Futuro

Existe um conjunto de trabalho futuro que podera aprofundar o conhecimento sobre o tema da
Gestdo de Portfélios de TI.

Sobre o ponto de vista tedrico é possivel estudar a Gestdo de Portfolios de Projetos de Tl em
um contexto organizacional onde se € obrigado a fazer a interac¢do entre projetos que utilizam
as metodologias ageis e projetos tradicionais com equipas de maior dimensdo. Isto permitira
fazer uma ligacdo entre as metodologias de Gestdo de Projetos e a Gestdo de Portfélios,
podendo assim compreender de que forma a diferenca de metodologias de desenvolvimento

afecta a escolha de projetos e a Gestdo de Portfélios em uma organizacao.

Um exercicio mais pratico seria a construcdo de um Portfélio de Projetos mas que se focasse na
parte da gestdo dos recursos humanos e financeiros entre os diferentes projetos. Isto
possibilitava obter uma visdo diferente da Gestdo de Portfolios, focando no momento apés a

escolha dos projetos para saber como manusear os diversos recursos existentes na organizacao.
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Outro exercicio interessante para este estudo era a possibilidade de um caso de estudo que
envolvesse mais projetos e incluisse o factor tempo. Isso permitiria simular um Portfélio
temporal, com projetos representados no tempo e onde se podia também fazer o exercicio de
alocar os recursos humanos e financeiros. No final era possivel obter um diagrama temporal,
onde podia ser visivel os projetos que estavam inseridos no Portfolio em determinado periodo
de tempo, e os recursos humanos e financeiros que estavam alocados nos projetos nessa data.
Este exercicio seria mais complexo e necessitava de ser dividido em duas fases, a da construcao
do Portfolio de Projetos representado no tempo, e a da alocacdo dos recursos humanos e

financeiros de uma organizagédo ao longo do tempo.

A Gestdo de Portfolios é uma préatica que tem sido bastante estudada e esta cada vez mais a ser
adoptada pelas organizagdes. O estudo dos processos de gestdo de uma organizacdo e de como
a Gestdo de Portfolios podia ser melhorada nessa mesma organizacdo também seria
interessante. Na mesma linha de exercicio, um estudo sobre a maturidade dos processos de
Gestdo de Portfélios de um conjunto de empresas nacionais, seria interessante para entender o
nivel de maturidade desta pratica por parte das organizacbes e o que (e como) poderia ser

melhorado.
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